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Diplomová práce se zaměřuje na problematiku hodnocení ředitelů škol z pozice jejich 
zřizovatelů. Zabývá se zejména zjišťováním způsobů hodnocení, vymezováním kritérií 
hodnocení a celkovým přístupem zřizovatelů ke zjišťování kvality práce ředitelů škol. 
Hlavním cílem je vytvořit přehled zřizovateli nejčastěji používaných forem hodnocení 
ředitelů škol. Dílčími cíli je zjistit a porovnat různé přístupy k hodnocení ředitelů škol 
různými zřizovateli v regionu hlavního města Prahy. Zmapovat a porovnat co považují 
zřizovatelé ve kvalitě práce ředitelů jako prioritní a čemu nepřikládají přílišný význam. 
Zjistit, zda mají zřizovatelé stanovena kritéria pro hodnocení ředitelů a zda jsou ředitelům 
známa či někde zveřejněna. V jakém časovém horizontu je hodnocení ředitelů zřizovateli 
prováděno a jaké formy hodnocení jsou považovány za motivační. 
Teoretická část je zaměřena na vymezení a přiblížení základních pojmů, které 
s problematikou hodnocení ředitelů škol přímo souvisejí. V této části práce je věnována 
pozornost teoretickým poznatkům o způsobu a možnosti hodnocení, jeho typům, formám 
a nástrojům. Dále pak je vymezen pojem ředitel školy po stránce zákonné, jeho pravomoc, 
role a kompetence a také pojem zřizovatel.  Praktická část se zabývá empirickým šetřením 
formou dotazníků pro ředitele škol a zřizovatele. Dotazníkové šetření je ještě pro možnost 
srovnání doplněno šetřením formou rozhovorů. V závěru práce je vytvořen přehled 
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ABSTRACT 
 
My diploma thesis is focused on the evaluation of headmasters by their school founders.  
It deals mainly with identifying the ways of evaluation, defining evaluation criteria and the 
overall approach to the assessment of the quality of headmasters´ work. 
The aim is to create for a school founder an overview of the most commonly used forms of 
evaluation of headmasters. 
My work seeks to identify and compare different approaches to evaluation of headmasters 
by different school founders in the Prague region. 
My goal is to map and compare which criteria are considered to be crucial in evaluation of 
headmasters. 
Firstly, I would like to determine whether school founders have determined criteria for 
assessment of  headmasters; secondly whether these criteria are familiar to headmasters, or 
whether they are possibly published.  
Next, I would like to present the schedule in which evaluation of headmasters is carried out 
and which forms of assessment are considered as motivational. 
The theoretical part of the work is focused on defining and describing basic concepts 
which are directly related to the issue regarding evaluation of headmasters.  
This part of the work is dedicated to theoretical pieces of knowledge concerning methods 
and possibilities of evaluation, its types, forms and tools. 
Furthermore, it defines the concept of a headmaster in statutory respect, his or her powers, 
roles and competences as well as the concept of a founder. 
The practical part deals with the empirical investigation by means of questionnaires 
destined for headmasters and school founders. Moreover, the questionnaire survey is 
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Měření výkonu a schopností každého jedince a jeho hodnocení je zásadním 
procesem při vedení a řízení lidí. Každý potřebuje získat zpětnou vazbu o tom, jak je 
hodnoceno a oceněno jeho snažení a počínání. Hodnocení kvality školy není možné 
provést, pokud neprovedeme vyhodnocení způsobu, úrovně a struktury jejího řízení.  
Po roce 1989 získaly školy mnohem více autonomie v oblasti volby obsahu 
vzdělávání, výběru vyučovacích metod, učebnic, hodnocení žáků a řízení. V této 
souvislosti vzrostl nárok na hodnocení jako na klíčový nástroj v dosahování kvality 
vzdělávání. Ze Závěrečné zprávy OECD o hodnocení vzdělávání České republiky je 
patrná nutnost vytvořit ucelený systém hodnocení vzdělávání, který by dokázal propojit 
jeho jednotlivé složky. Jednou z těchto složek je také hodnocení ředitelů škol 
zřizovateli, které by mělo být pravidelné, systematické s jasně stanovenými cíli 
a kritérii. Takové hodnocení by nemělo mít úlohu represivní, ale mělo by být pro 
ředitele nástrojem ke zvyšování kvality a úrovně školy.  
Cílem práce je vytvořit přehled zřizovateli nejčastěji používaných forem hodnocení 
ředitelů škol. Dílčími cíli je zjistit, čemu přikládají zřizovatelé při hodnocení ředitelů 
škol největší důležitost a zjistit, zda zřizovatelé škol pravidelně provádějí hodnocení 
ředitelů škol a zda toto hodnocení probíhá na základě existujících kritérií. V jakém 
časovém horizontu je hodnocení ředitelů zřizovateli prováděno a jaké formy hodnocení 
jsou považovány za motivační. 
V teoretické části jsou vymezeny základní pojmy, je zde vysvětleno hodnocení 
obecně, jeho typy, formy a nástroje. Dále pak je vymezen pojem ředitel školy po stránce 
zákonné a jeho pravomoc, role a kompetence a také pojem zřizovatel. Teoretická část se 
dále zabývá zákonným ukotvením povinnosti hodnocení ze strany zřizovatele. 
Praktická část analyzuje, jaké formy hodnocení zřizovatelé nejčastěji používají 
a čemu přikládají při hodnocení ředitelů škol největší důležitost. Zjišťuje, zda je rozdíl 
v přístupu k hodnocení ředitelů škol zřizovateli státních, soukromých a církevních škol 
na území hlavního města Prahy. Srovnává názory zřizovatelů a ředitelů škol. Vše 
vychází z dotazníků kvantitativního šetření pro ředitele a zřizovatele a jejich srovnání 
s provedenými rozhovory. 





1. TEORETICKÁ ČÁST 
1.1. Hodnocení 
Hodnocení  
„Hodnocení a odměňování lidí je vstupenkou, jež uvádí manažerské teorie do reálné 
praxe.“ (Plamínek, J., 2011, s. 95). 
 
Již tento citát napovídá, že hodnocení lidí má velký význam při plnění úkolů 
a dosahování cílů organizace. Je nástrojem ke zvyšování úrovně a kvality 
za předpokladu, že je dobře používáno. Měření výkonů lidí a jejich následné hodnocení 
je jedním z nejdůležitějších procesů vedení a řízení. V některých případech dochází 
ve firmách pouze k formálnímu způsobu hodnocení a celý proces je považován za nutné 
zlo.  Pak zůstává smysl hodnocení lidí nepochopen a správně nevyužit. Manažeři firmy 
se tak dobrovolně vzdají účinného nástroje, jak vhodně působit na zaměstnance. 
 
Podle Plamínka se o tom, zda hodnocení plní svůj účel, rozhodne mnohem dříve, 
než se zahájí hodnotící pohovor. Jelikož podstatou hodnocení je vlastně porovnávání, 
kdy srovnáváme očekávané výkony lidí s těmi, které ve skutečnosti podali, musíme mít 
nejprve jasno v tom, co očekáváme. Hodnocení také neplní svůj účel za předpokladu, 
že se snažíme hodnotit lidi a v organizaci nejsou stanoveny jasné cíle a pravidla 
chování. Každý hodnotitel by si tak měl uvědomit, k čemu celý proces hodnocení slouží 
a kdy má smysl (Plamínek, 2011). 
 
Hodnocení zaměstnanců navazuje na řízení pracovního výkonu a je nástrojem 
k jeho zlepšování a zvyšování. Umožňuje manažerům kontrolovat, usměrňovat 
a podněcovat podřízené zaměstnance v průběhu výkonu práce a dosahování cílů 
organizace. Výkon pro účely hodnocení je podle Koubka chápán v širším slova smyslu, 
tedy jako jednotka výsledků práce, pracovního chování, schopností i charakteristik 
osobnosti, které mají vztah k vykonávané práci. Jde v podstatě o způsobilost pracovníka 
k práci na daném pracovním místě a v dané pracovní skupině. (Koubek, 1995) Šikýř 





Neformální hodnocení se používá průběžně při posuzování pracovního výkonu 
určitého zaměstnance během stanoveného období. Cílem je včasné rozpoznání 
případných problémů, odchylek a nejasností oproti očekávanému pracovnímu výkonu 
a zadanému úkolu a jejich okamžité vyřešení a usměrnění. Zjištěné problémy manažer 
okamžitě řeší s podřízeným zaměstnancem podle doporučeného postupu (Armstrong, 
2007, in Šikýř, 2012, s. 112) 
 
• Vedoucí zaměstnanec společně s podřízeným definují problém, stanoví příčinu 
a společně rozhodnou o krocích, které povedou k řešení a nápravě.  
• Vedoucí zaměstnanec ve spolupráci s podřízeným vytvoří podmínky pro řešení 
problému a podřízený zaměstnanec ve spolupráci s vedoucím bude realizovat 
kroky k vyřešení problému. 
• Vedoucí zaměstnanec hodnotí průběh a výsledky řešení problému 
a podřízenému zaměstnanci poskytuje informace o výsledcích šetření. 
 
Celý postup se opakuje, dokud není stávající problém vyřešen. Zde je zásadní, 
aby zájem na vyřešení problému byl společný pro vedoucího i podřízeného 
zaměstnance. 
 
Podklady pro neformální hodnocení mohou získávat vedoucí zaměstnanci nejčastěji 
pozorováním nebo rozhovorem. Drucker píše, že pokud vedoucí zaměstnanec nebude 
považovat za samozřejmost, že se musí sám jít podívat na dějiště akce, bude čím dál 
více vzdalován od reálné skutečnosti. Pro zpětnou vazbu je potřeba spousta 
organizovaných informací, zpráv a čísel. Pokud si však manažer nevybuduje i vlastní 
zpětnou vazbu založenou na přímém kontaktu s realitou a sám se osobně nepřesvědčí, 
stane se jeho pohled pouze setrvávající na dogmatech a zpětná vazba bude neefektivní 
(Drucker, 2002). 
 
Formální hodnocení se provádí pravidelně při zkoumání a posuzování pracovního 
výkonu podřízených zaměstnanců, vždy za určité období. Vedoucí zaměstnanec 
informuje, hodnotí a projednává pracovní výkon, schopnosti a podmínky s podřízeným 




hodnotícího rozhovoru a z něj pořízený výstup, hodnotící zpráva, může sloužit jako 
podklad pro odměňování (Šikýř, 2012). 
Při hodnocení pracovníků by mělo vždy jít o hodnocení jejich výkonu, schopností 
a potenciálu, které jsou pro výkon určité pozice potřebné. Nikdy by se nemělo jednat 
o hodnocení jejich osoby. Pro hodnocení pracovníků je možné využít různé metody, 
které se budou lišit v předmětu hodnocení, hodnotícími nástroji a v čase hodnocení. 
Hodnocení se také může lišit i z hlediska osoby hodnotitele, protože hodnocení 
nadřízeným není jedinou z možností hodnocení. 
 
 
1.1.1. Předmět hodnocení 
Hodnocení může být podle Urbana z hlediska svého předmětu zaměřeno na 
výsledky práce, pracovní chování, schopnosti a rozvojový potenciál osob. Šikýř přidává 
další dva předměty hodnocení, a to motivaci (ochotu k práci) a podmínky (pracovní 
doba, pracovní prostředí apod.). Vodáček a Vodáčková ještě uvádějí osobní 
a charakterové rysy (čestnost, svědomitost, poctivost, ochota sdělovat poznatky 
a zkušenosti spolupracovníkům, loajalita vůči organizaci a vedoucím pracovníkům) 
a perspektivnost pro organizační jednotku (hledisko věku, nahraditelnost, zájem spojit 
svou pracovní kariéru s organizací, vymezení oblasti uplatnění a její doba) (Šikýř, 2012, 
Urban, 2013, Vodáček, Vodáčková, 2009). 
 
Hodnocení výsledků práce a výkonu zaměstnance je zaměřeno na klíčové úkoly 
a osobní cíle, které byly pracovníkovi na konci předešlého hodnoceného období 
stanoveny, nebo které jsou v jeho kompetenci stabilně. Aby bylo hodnocení efektivní, 
musí být zadané úkoly dostatečně konkrétní a jednoznačné. Musí brát na zřetel i do jaké 
míry je schopen zaměstnanec jejich plnění skutečně ovlivnit. Mělo by tedy brát ohled 
i na změnu vnějších podmínek jako je legislativa či situace na trhu. 
 
Hodnocení pracovního chování by mělo obsahovat kritéria zaměřená na jasné, 
předem známé a pro organizaci podstatné zásady chování. Některá z těchto kritérií 
je možné použít pro celou organizaci (kvalita práce, odpovědnost, iniciativa, ochota). 
Některá kritéria je však nutné stanovit podle specifik určitých pozic v organizaci. 




a současně s cíli a strategií celé organizace. Hodnotících kritérií týkajících 
se pracovního chování by nemělo být mnoho, to často vede k tendenci hodnotit všechna 
kritéria podobně a nezíská se tak objektivní náhled. 
 
Hodnocení schopností a potenciálu zaměstnance slouží k plánování rozvoje 
kariéry zaměstnanců. Vyhodnocuje schopnosti a předpoklady daného zaměstnance pro 
výkon náročnější činnosti či následné povýšení. Toto hodnocení bývá však více 
subjektivní, vztahuje se k jeho konkrétním projevům a bývá dosti často založeno 
na předpokladech a odhadech možností pracovníka do budoucna. Pro zvýšení 
objektivity je doporučováno stanovit modely schopností (kompetencí), která budou 
vymezovat požadované schopnosti pro určité pozice (Urban, 2013). 
 
Hodnocení motivace je také velmi subjektivní a vyžaduje značné zkušenosti 
hodnotitele. Záleží zde i na charakterových vlastnostech hodnoceného jedince. Pokud se 
jedná o introverta, bývá jeho motivace často skryta, naopak pokud jde o extroverta, 
můžeme považovat za motivaci k práci i to co ve skutečnosti motivací není. Jako projev 
žádoucí motivace se považuje i zájem o sebevzdělávání a cílená práce na rozvoji svých 
schopností. 
 
V rámci hodnocení podmínek můžeme posuzovat například udržování pracovního 
prostředí, využívání různých pomůcek a výpočetní techniky (Šikýř, 2012). 
 
1.1.2. Nástroje hodnocení 
Nástroje hodnocení přímo souvisí s předmětem hodnocení. Hodnotit můžeme na 
základě stanovených cílů, platných norem a standardů, posuzovacích stupnic a škál, 
kontrolních seznamů (check-listů), kritických případů, assessment (development) center 
či personálního (manažerského) auditu. 
 
Hodnocení na základě cílů se využívá zejména k hodnocení výsledků práce. 
Využívá se tam, kde se dají osobní či skupinové cíle zaměstnancům jasně stanovit 
a naformulovat a jejich dosažení se nechá objektivně posoudit nebo změřit. Tato metoda 




obchod, finance či personální řízení. Výhodou této metody je, že zaměstnanci mají 
možnost zapojit se do stanovení svých výkonových cílů, což na ně působí motivačně. 
Hodnocení na základě norem a standardů se zakládá na porovnávání platných 
výkonových norem a standardů kvality s aktuálním a skutečným výkonem konkrétního 
zaměstnance. Takto nastavené hodnocení se nejčastěji používá k hodnocení práce 
dělníků. Tyto normy můžeme také chápat jako stálé cíle udávající požadovanou úroveň 
a kvalitu pracovního výkonu. Výkonové normy jsou objektivním měřítkem pro 
posuzování výkonu, mají být jasné a srozumitelné. Výhodou je opět možnost podílení 
zaměstnanců na jejich stanovení, což podporuje jejich přijetí a chápání jako přiměřené 
a spravedlivé. 
 
Hodnocení pomocí posuzovacích stupnic a škál je náročnější na přípravu, 
umožní pak posuzovat projevy zaměstnanců, které se jinak nechají hodnotit pouze 
slovně. Využívají se stupnice číselné, grafické nebo slovní a slouží k hodnocení 
pracovního, sociálního nebo řídícího chování zaměstnanců a k posuzování jejich 
schopností. Jako nejvhodnější a nejvíce využívané se jeví čtyřbodové škály, které 
neumožňují hodnotit všechny zaměstnance jako průměrné. Vždy je nutné se přiklonit 
na jednu, či druhou stranu. Většinou je též nutné připojit k jednotlivým úrovním 
hodnotící stupnice též jejich upřesňující slovní popis. Hodnotící škály se využívají 
k hodnocení například odpovědnosti, iniciativy, schopnosti delegovat, ochoty 
spolupracovat nebo umění motivovat. 
 
Hodnocení na základě kontrolních seznamů (check-listů) je založeno na soupisu 
činností, které by daný zaměstnanec měl vykonávat. Slouží také jako návod 
ke správnému výkonu pracovního úkolu a jsou i nástrojem průběžné kontroly 
a hodnocení. Dají se též využít při kontrole zapracování nových zaměstnanců, zda již 
zvládají vše potřebné k samostatnému zastávání úkolů své pozice. 
 
Hodnocení na základě kritických případů je založeno na sledování 
a zaznamenávání významných pozitivních či negativních případů, které se během 
výkonu práce určitého zaměstnance vyskytly. Výhodou tohoto přístupu je konkrétnost 
hodnocení. Jsou vedeny písemné záznamy o všem zásadním a hodnotitel má své 




Assessment (development) centre se využívá při výběru i hodnocení 
zaměstnanců. Jedná se však o formu velmi finančně, personálně a časově náročnou, 
a tak se nejčastěji využívá pouze u manažerů a specialistů. Může se posuzovat konkrétní 
pracovník, nebo celý tým. Posuzovaní pracovníci řeší různé případové studie 
a modelové úkoly a účastní se manažerských her. Mohou být též součástí tohoto 
hodnocení i znalostní či dovednostní testy. 
 
Personální a manažerský audit provádí většinou specializovaní poradci 
a posuzují schopnosti, zkušenosti, pracovní návyky a postoje, a motivaci většinou 
klíčových firemních zaměstnanců. Tato forma hodnocení se nejčastěji využívá při 
změnách v organizaci a má posoudit manažerské a jiné schopnosti pracovníků při plnění 
nových úkolů. Může se též využít jako doporučení dalšího rozvoje zaměstnanců. 
 
1.1.3. Časový průběh hodnocení 
Urban rozděluje typy hodnocení z časového hlediska na hodnocení průběžné 
a pravidelné. Dále pak popisuje hodnocení při ukončení projektů a hodnocení 
pracovníků v průběhu a před ukončením pracovní doby (Urban, 2013). 
 
Plamínek rozlišuje hodnocení na průběžné, pravidelné, krátkodobé, dlouhodobé 
a mimořádné. Průběžné hodnocení souvisí s průběžnou kontrolou plnění konkrétních 
výkonů. Mimo to je potřeba také provádět pravidelná a systematická hodnocení 
pracovního výkonu. Krátkodobé hodnocení je pravidelným hodnocením, 
které opakovaně probíhá po několika týdnech práce. Posuzuje se u něj pouze výkon. 
Výstupy z tohoto hodnocení je dobré zakládat, aby mohly sloužit jako podklady při 
hodnocení dlouhodobém. Dlouhodobé hodnocení je také pravidelné, většinou se provádí 
jedenkrát za půl roku. Posuzuje se výkon i zdroje. Je potřebné se opírat o záznamy 
o výkonech v průběhu celého hodnoceného období a postupovat podle jednotlivých 













Obrázek 1:  Pyramida kultury 
První patro pyramidy rozhoduje o tom, zda hodnocený může očekávaný výkon podat. 
Ve druhém patře jde o komunikaci, zda je hodnocený dobře orientován, zda chce a umí 
pochopit, co se od něj žádá a očekává. Ve třetím patře jde pak o dobrou motivaci a o to, 




schopnost cíle dosáhnout. V pátém a šestém patře pyramidy hraje roli, zda hodnocený 
umí a chce společně pracovat, ale významnější je faktor, zda společně pracovat mohou 
(Plamínek, 2011) 
Mimořádné hodnocení je nepravidelným typem a vyskytuje se příležitostně. 
V praxi se využívá, pokud si jedinec osvojil kompetence pro plnění úkolu, který je pro 
něj nový a dosud jej nevykonával a potřebuje firmu přesvědčit o své způsobilosti. Další 
možnost využití uvádí Plamínek v situaci, kdy hodnocený opakovaně nedosahuje 
požadovaných výsledků, ale příčinu nevidí ve svých kompetencích (Plamínek, 2009). 
 
Urban uvádí, že průběžné hodnocení slouží ke včasnému rozpoznání a možnosti 
okamžitého řešení vzniklého problému. Slouží k operativnímu vedení, usměrňování 
a motivaci zaměstnanců. Poskytuje jim okamžitou zpětnou vazbu a tím upozorňuje na 
klady i zápory jejich počínání. K průběžnému hodnocení je potřeba vytvořit určitý 
systém sledování výkonu. Průběžné hodnocení je potřebné zvláště tehdy, jedná-li 
se o nové zaměstnance a svým úkolům se teprve učí. 
 
Pravidelné hodnocení slouží k vyhodnocení dosahovaných výkonů a plnění cílů 
za uplynulé období a současně stanovuje cíle a úkoly na období následující. Jeho 
frekvence bývá zpravidla půlroční, nebo roční, může být ale stanovena i tzv. 
kontrolními body, což mohou být termíny splnění plánovaných cílů. Závěry 
z pravidelného hodnocení mohou sloužit jako podklady pro odměňování zaměstnanců 
nebo mohou být zaměřené na jejich další rozvoj. Základním nástrojem hodnocení je 
hodnotící rozhovor (Urban, 2013).  
 
1.1.4. Hodnocení z hlediska hodnotitelů 
Hodnotitelem je v prvé řadě nadřízený, který je odpovědný za řízení a hodnocení 
výkonu zaměstnanců. Hodnotící rozhovor s nadřízeným je důležitý pro zaměstnance 
i z hlediska vyjasnění si vzájemných očekávání, sdělení dalších cílů a vizí organizace 
a stanovení osobních cílů zaměstnance. Hodnocení nemusejí provádět jen přímí 
nadřízení, mezi další možné hodnotitele patří zaměstnanci samotní. Sebehodnocení 
je založeno na podobných kritériích jako hodnocení od nadřízeného. Zaměstnanec při 
něm hodnotí splnění úkolů a cílů za uplynulé období. Sám si navrhuje svůj osobní 




u zaměstnanců zamyslet se nad výsledky své práce a zamyslet se nad možnostmi jejího 
zkvalitnění.  Nadřízení z něj mohou získat zajímavou zpětnou vazbu o pohledu 
zaměstnanců na chod útvaru či firmy i návrh na zlepšení. Dobře zvládnuté 
sebehodnocení však předpokládá důkladné vysvětlení jeho pravidel a fungování, 
metodická podpora a zaškolení zaměstnanců pro jeho správné používání. 
Dalším hodnotitelem mohou být kolegové. Toto hodnocení má smysl u osob, 
které na svých úkolech těsně spolupracují. Hodnocením od kolegů získá zaměstnanec 
informace o tom, jak je jeho práce vnímána a jak funguje vzájemná spolupráce. Mnohdy 
jsou kolegové o plnění úkolů a o práci ostatních mnohem více a podrobněji informováni 
než jejich nadřízení. Hodnocení od kolegů je mnohdy také lépe přijímáno 
než hodnocení od nadřízených. Tento typ hodnocení se využívá při zavádění systémů 
TQM a při potřebě posílit týmové role v organizaci. 
Podřízení, kteří hodnotí své nadřízené, jde tedy o hodnocení nadřízených zdola, 
provádí hodnocení, které slouží k ověření jejich řídících schopností. Manažeři mají tak 
možnost náhledu na své řídící jednání ze strany svých podřízených. Tento druh 
hodnocení je potřeba dobře vysvětlit a měl by se zaměřit pouze na ty aspekty 
manažerské činnosti, které mohou podřízení zaměstnanci dobře pozorovat. Mělo by být 
prováděno anonymně a nemá být chápáno jako podklad pro přidělování odměn 
manažerů. 
Vedoucí projektových týmů hodnotí členy tohoto týmu a hodnocení slouží 
většinou jako podklad k odměňování a pro roční hodnocení. Tato forma hodnocení se 
provádí ve firmách, kde je větší část zaměstnanců zapojena do různých projektových 
týmů, které pracují na dlouhodobějších či pro firmu významných úkolech. 
Hodnocení mentory je hodnocení, které provádí zkušení zaměstnanci firmy, kteří 
mají na starost adaptaci nových zaměstnanců. Tato forma hodnocení slouží hlavně na 
podporu rozvoje zaměstnanců. 
Hodnocení interními zákazníky provádí zákazníci, kteří využívají výsledky 
práce hodnocených manažerů a zaměstnanců. Cílem tohoto hodnocení je lépe pochopit 
požadavky a potřeby právě těchto klientů. 
Hodnocení externími zákazníky se provádí většinou písemně, formou 
hodnotících formulářů. Cílem je posílit spokojenost vnějších zákazníků firmy a posílit 




Hodnocení 360° propojuje současně několik hodnotících metod. Tato metoda 
předpokládá důkladně vypracovaná objektivní kritéria hodnocení, metody a jejich 
vysvětlení zaměstnancům. Samotný počet hodnotitelů jeho objektivitu nezaručí. 
Zaměstnance tak může hodnotit jeho  nadřízený,  podřízený, spolupracovník a zákazník 
současně. Důležitou součástí tohoto hodnocení je předání výsledků hodnoceným, 
což může proběhnout přímo, nebo zprostředkovaně přes nadřízeného (Urban, 2013, 
Šikýř, 2012, 2014). 
 
1.1.5. Hodnotící rozhovor 
„Hodnotící rozhovor je nástrojem systematického řízení pracovního výkonu 
a hodnocení zaměstnanců.“ (Šikýř, 2014, s. 115) Je možností jak mohou manažeři 
formálně informovat pracovníky o jejich skutečném pracovním výkonu za uplynulé 
období. Cílem je zaměstnance rozvíjet, podnítit k většímu pracovnímu výkonu 
a motivovat, aby docházelo k naplňování cílů dalšího období. Hodnotící rozhovor vede 
nadřízený s podřízeným zaměstnancem a slouží ke shrnutí jejich průběžného hodnocení 
za uplynulé období. Neměl by tedy přinášet zaměstnancům žádné neočekávané 
a překvapivé informace. Podle Urbana se hodnotící rozhovor, pokud má být efektivní, 
musí opírat o tři hlavní zásady: oboustrannou přípravu, oporu o konkrétní případy 
a aktivní spoluúčast hodnoceného (Urban, 2013). Podle Plamínka má být hodnotící 
rozhovor klidným racionálním dialogem, při němž informace proudí oběma směry. 
V jeho průběhu dochází ke srovnávání a porovnávání očekávaných výsledků se 
skutečností a aktuální možnosti a schopnosti s budoucími požadavky. Plamínek uvádí 




Obrázek č. 2 Čtvero užitečných pravidel 
 
První pravidlo stanovuje, že ke každému tématu nejprve hovoří hodnocený a pak 
teprve hodnotitel. Manažer se tak mnohem více může dozvědět o názorech a způsobu 
uvažování zaměstnance. Druhé pravidlo říká, že hodnocení má postupovat vždy 
od pozitivního k negativnímu. Negativní záležitosti je třeba formulovat k věci („to se 
nepodařilo“) a pozitivní naopak můžeme formulovat k člověku („to se vám povedlo“). 
Třetí zásadou je postupovat od přítomnosti do budoucnosti. Dívat se spíše dopředu než 
se zaobírat negativy z minulosti, které nemají vliv na budoucnost.  Dále doporučuje 
postupovat od věcných ke vztahovým tématům, jelikož vztahová témata bývají mnohdy 
citlivější, a je dobré, když se nejprve rozeběhne komunikace na racionální úrovni 
(Plamínek, 2011). 
Obsah rozhovoru by se měl držet zásady „trojitého vé“, tedy zaměřit se postupně na 





Obrázek č. 3 Trojice užitečných témat (Plamínek, 2011) 
 
Podle Šikýře má také hodnotící rozhovor vycházet z minulosti a směřovat 
do budoucnosti a předkládá tři otázky, na které je dobré během rozhovoru odpovídat. 
Co se stalo? Proč k tomu došlo? Jak postupovat dál? Smysluplné odpovědi na tyto 
otázky přinášejí pak úspěšné řešení nedostatků z období minulého a využívají 
příležitosti ke zlepšení pracovního výkonu v období budoucím (Šikýř, 2014). 
 
1.1.6. Nejčastější nedostatky hodnocení 
Nevhodně prováděné hodnocení může být pracovníky vnímáno jako neobjektivní, 
tendenční, nebo účelové, což patří k jedné z hlavních příčin jejich demotivace. 
To, že je hodnocení neobjektivní, může být zapříčiněno jeho nedostatečnou přípravou 
ze strany hodnotitele. K nedostatkům přípravy hodnocení patří podle Urbana:  
 
- nejasná, nekonkrétní, příliš složitá nebo rozsáhlá hodnotící kritéria 
- nedostatek objektivních informací o výkonu zaměstnanců 






K dalším příčinám nevhodného hodnocení patří nedostatky, které jsou spojené 
s vlastním hodnocením: 
 
- subjektivní chyby hodnocení (zaujatost i nevědomá) 
- nestejná náročnost hodnocení ze strany vedoucích, nebo nejednotnost kritérií 
- tendence hodnotit všechny zaměstnance stejně a to ať již mírně nadprůměrně, 
nebo podprůměrně 
- sklon hodnotit nejednoznačně nebo příliš obecně (Urban, 2013) 
 
Šikýř uvádí jako nejčastější chyby manažerů při hodnocení:  
 
- používání subjektivních kritérií hodnocení 
- využívání jen průměrných stupňů hodnocení 
- sklon k přílišné shovívavosti, nebo přísnosti hodnocení  
- tendenci hodnotit na základě výrazných pozitiv, nebo negativ (Šikýř, 2014) 
Dle mého názoru nejpropracovanější přehled nedostatků při hodnocení má Koubek, 
který k již výše zmiňovaným ještě přidává: 
- tendence hodnotitele hodnotit pracovníky podle vlastních měřítek, preferovat ty 
stránky a přístupy k práci, které sami považujeme za důležité 
- tendence nechat se ovlivňovat vlastními sympatiemi, antipatiemi a předsudky 
- takzvaný „Haló efekt“, kdy se hodnotitel nechá ohromit některým pozitivním 
či negativním rysem hodnoceného (první dojem), a pod tímto vlivem hodnotí 
i ostatní složky pracovního výkonu 
- přihlížení k sociálnímu postavení, sociální příslušnosti, příbuzenství, stranické 
příslušnosti, etnickým znakům, pohlaví atd. 
- přílišné přihlížení k hlavnímu účelu hodnocení (nepoškodit hodnocené, pokud je 
hodnocení podkladem pro snižování počtu zaměstnanců) (Koubek, 1995). 
 
Během hodnotícího rozhovoru se může dopouštět některých chyb i hodnocený. Patří 
sem především: nepřipravenost na hodnotící rozhovor, nezodpovědný přístup 
k hodnocení, špatné vyložení informací, neotevřenost zpětné vazbě, přehazování viny 





Zajímavé jsou závazné předpisy a zásady pro hodnocení přijaté v některých 
západních zemích. 
1. Organizace má povinnost zpracovat písemné pokyny závazné pro 
hodnotitele a proškolit je. 
2. Prověří, že předmět, obsah, kritéria a metody hodnocení jsou v souladu 
s platnými zákony a mezinárodními ujednáními. 
3. Obsah hodnocení je založen na pečlivé analýze práce na pracovních místech. 
4. Zlepšit komunikaci mezi podřízeným a nadřízeným. 
5. Umožnit pracovníkovi zaujmout jeho stanovisko, vyslechnutí jeho názoru. 
6. Zabezpečit podklady pro odměňování. 
7. Rozpoznat potenciál pracovníka pro jeho povýšení, převedení na jinou práci, 
potřeby vzdělávání a rozvoje (Koubek, 1995). 
 
1.1.7. Hodnocení ve školství 
V zákonných dokumentech vztahujících se ke školství a i v různé české literatuře 
se setkáváme s pojmem evaluace i s pojmem hodnocení. Většinou je vycházeno 
z anglických termínů evaluation a assessment. V praxi se evaluation více používá pro 
výzkumné účely a má komplexnější význam. Assessment se většinou častěji používá 
v souvislosti s hodnocením ve školské praxi, například s hodnocením žáků a učitelů. 
Po teoretické stránce se oba pojmy jeví jako odlišné, v praxi jsou však využívány jako 
synonyma. Podle Syslové jde v terminologii o činnosti odlišné, evaluace je vnímána 
jako řízený, systematický proces, který vede ke zlepšování kvality a hodnocení spíše 
jako činnost jednorázovou, bez dalšího vývoje a postupu (Syslová a kol., 2012). 
 
„Hodnocení ve školství je systematickým sbíráním, tříděním, vyhodnocováním 
a ohodnocováním „dat“ podle určitých kritérií o dokumentech, jednáních, osobách 
za účelem dalšího rozhodování.“ (Žufanová, 2008, s. 4) 
Hodnocení rozlišujeme na vnější – externí hodnocení a na hodnocení vnitřní – 
interní hodnocení. Tyto dva typy hodnocení se mají navzájem doplňovat a sloužit 
k naplňování společného cíle, tedy ke zkvalitňování vzdělávání. 
 
Interní hodnocení (autoevaluace) je ukotveno ve školském zákoně v § 12 




výročních zpráv a vlastního hodnocení školy. Cíle tohoto hodnocení si stanovuje škola 
sama a hodnotí se efektivnost jednotlivých vzdělávacích činností, které na škole 
probíhají.  Hodnotí kvalitu a efektivitu vnitřních procesů, činností, způsobů, forem 
a metod práce a současně i vnější podmínky, které tyto procesy ovlivňují a vedou 
k dosažení cílů. Interní hodnocení má pro školy význam v možnosti uvědomění si 
vlastních rezerv a dává podnět ke zlepšování a dalšímu rozvoji školy. Nevýhodou může 
být v některých případech to, že se hodnotitelé nedokáží podívat na vlastní činnost 
z nadhledu. 
 
Zpráva o vlastním hodnocení školy by měla podávat informace o těchto oblastech 
hodnocení: 
- podmínky školy ke vzdělávání 
- průběh vzdělávání 
- podpora školy žákům a studentům, spolupráce s rodiči, vliv vzájemných vztahů 
školy, žáků, rodičů a dalších osob na vzdělávání 
- výsledky vzdělávání žáků a studentů 
- řízení školy, personální činnost, kvalita dalšího vzdělávání pedagogů 
- úroveň výsledků práce školy vzhledem k podmínkám vzdělávání 
a ekonomickým zdrojům 
 
Externí hodnocení (evaluace) je zaměřeno na celkové fungování systému školy jako 
instituce a dosahovaných výsledků školy z pohledu vnějšího pozorovatele. Při externím 
hodnocení jsou cíle, metody, formy a kritéria hodnocení stanoveny zvnějšku. Toto 
hodnocení má také charakter politický a slouží ke kontrole naplňování cílů státní 
vzdělávací politiky. Školy se nejčastěji setkávají s externím  hodnocením jako 
s hodnocením Českou školní inspekcí. Toto hodnocení je vymezeno v zákoně 
č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném 
vzdělávání § 12 odst 1 a 2, § 174 odst. 1,2,6. 
 
Zákon č. 561/2004 Sb. § 12 v odstavci 1 vymezuje, jaké formy hodnocení na 
školách uskutečňují. 





V odstavci 2. se pojednává o vlastním hodnocení školy, jako o podkladu pro výroční 
zprávu. 
Vlastní hodnocení školy je východiskem pro zpracování výroční zprávy o činnosti 
školy.  
Odstavec 3 a 4 vymezuje, kdo provádí hodnocení vzdělávání ve školách a hodnocení 
celé vzdělávací soustavy. 
Hodnocení vzdělávání ve školských zařízeních provádí Česká školní inspekce. 
Hodnocení vzdělávací soustavy v kraji provádí krajský úřad ve zprávě o stavu a rozvoji 
vzdělávací soustavy v kraji. Hodnocení vzdělávací soustavy České republiky provádí 
ministerstvo ve zprávě o stavu a rozvoji vzdělávací soustavy České republiky a Česká 
školní inspekce ve své výroční zprávě. 
Externí hodnocení může provádět také zřizovatel, což zmiňuje odstavec 5. 
Hodnocení školy a školského zařízení může provádět také jejich zřizovatel podle 
kritérií, která předem zveřejní. 
 
V zákoně č. 561/2004 Sb. § 174 vymezuje činnost České školní inspekce. 
Česká školní inspekce zpracovává koncepční záměry inspekční činnosti a systémy 
hodnocení vzdělávací soustavy. 
 
Česká školní inspekce ve školách a školských zařízeních zapsaných do školského 
rejstříku a na pracovištích osob, kde se uskutečňuje praktické vyučování nebo odborná 
praxe podle § 65 odst. 2 a § 96 odst. 2 v rámci inspekční činnosti 
 
a) získává a analyzuje informace o vzdělávání dětí, žáků a studentů, o činnosti 
škol a školských zařízeních zapsaných do školského rejstříku, sleduje a hodnotí 
efektivnost vzdělávací soustavy, 
b) zjišťuje a hodnotí podmínky, průběh a výsledky vzdělávání, a to podle 
příslušných školních vzdělávacích programů, 
c) zjišťuje a hodnotí naplnění školního vzdělávacího programu a jeho soulad 
s právními předpisy a rámcovým vzdělávacím programem, 
d) vykonává kontrolu dodržování právních předpisů, které se vztahují 




e) vykonává veřejnosprávní kontrolu využívání finančních prostředků státního 
rozpočtu přidělovaných podle § 160 až 163. 
 
Česká školní inspekce v rámci inspekční činnosti kontroluje ve školách podle § 38 
odst. 1 písm. c) plnění povinností a podmínek stanovených v § 38a odst. 5 písm. c) 
až e), § 38a odst. 6, § 38b odst. 1 písm. c) a v § 38b odst. 2 písm. a) až d). 
Inspekční činnost se vykonává na základě plánu hlavních úkolů na příslušný školní rok, 
který schvaluje ministr školství, mládeže a tělovýchovy na návrh ústředního školního 
inspektora. 
Následující odstavec 7 se týká kritérií hodnocení Českou školní inspekcí 
Při hodnocení podmínek, průběhu a výsledků vzdělávání a školských služeb vychází 
Česká školní inspekce ze zásad a cílů vzdělávání stanovených tímto zákonem, 
přičemž základním kritériem hodnocení je zejména účinnost podpory rozvoje osobnosti 
dítěte, žáka a studenta a dosahování cílů vzdělávání ze strany škol a školských zařízení. 
Kritéria hodnocení předkládá ministerstvu ke schválení. Schválená kritéria hodnocení 
ministerstvo zveřejňuje. 
 
1.2. Ředitel školy 
Pokud je základní činností školy vzdělávání dětí, žáků a studentů, pak je základní 
činností manažera školy, tedy ředitele, umožňovat a uzpůsobovat podmínky pro to, 
aby ostatní zaměstnanci mohli co možná nejefektivněji provádět plánování a realizaci 
vzdělávání. Škola je skupinou osob, dětí, žáků, studentů, pedagogů a i když je její 
velikost jakákoliv, musí někteří lidé převzít zodpovědnost za to, že ostatní mají 
k dispozici potřebné zdroje, co nejlepší podmínky a podporu pro vykonávání kvalitní 
vzdělávací činnosti a k zajištění chodu školy. Z toho je jasné, že pracovní místo ředitele 
školy představuje plnění celé řady úkolů. Od ředitele se očekává, že bude ovládat 
manažerské dovednosti, bude se dobře orientovat ve všech právních předpisech, 
které s chodem školy a příspěvkové organizace souvisí, bude se dobře orientovat 
v ekonomické oblasti a v neposlední řadě bude zvládat všechny činnosti související 
s vedením lidí. Ředitel školy pomyslně stojí na vrcholu celé školy, odpovídá za její 
rozvoj směřující k vyšší kvalitě a také je zodpovědný za kvalitu práce ostatních lidí. 
Podle Trojana jsou ředitelé škol málo vnímanými, chápanými a též málo oceňovanými 




se postarat o finance, budovu  a vybavení školy, dokáže sehnat kvalitní učitele a zajistit 
pro ně finance, zvládne komunikovat s rodiči, zřizovatelem, partnery a dokáže školu 
reprezentovat a propagovat její činnost na veřejnosti  (Lhotková, Trojan, Kitzberger 
2012, s. 11) 
 
1.2.1. Ředitel školy podle zákona a právních předpisů 
V čele právnické osoby, příspěvkové organizace je statutární orgán, který jedná 
jménem této právnické osoby. Tento statutární orgán se podle školského zákona § 131 
odst. 1 označuje jako ředitel.  
 
V odstavci 2 je vymezeno, že ředitele školské právnické osoby zřízené 
ministerstvem, krajem, obcí nebo svazkem obcí jmenuje a odvolává zřizovatel 
za podmínek a postupem stanoveným v § 166. 
Zákonem o pedagogických pracovnících § 3 odst. 1 jsou stanoveny předpoklady, 
které musí být splněny pro výkon funkce ředitel školy, nebo školského zařízení.  
 
 
Tyto předpoklady jsou: 
- plná způsobilost k právním úkonům 
- odborná kvalifikace pro přímou pedagogickou činnost, kterou vykonává 
- bezúhonnost 
- zdravotní způsobilost 
- prokazatelná znalost českého jazyka 
 
V § 5 zákona o pedagogických pracovnících jsou pak uvedeny další předpoklady 
nutné pro výkon činnosti ředitele školy 
 
- získání praxe spočívající ve výkonu přímé pedagogické činnosti nebo v činnosti, 
pro kterou jsou potřebné znalosti stejného nebo obdobného zaměření, 
nebo v řídící činnosti nebo v činnosti ve výzkumu a vývoji v délce 3 roky 
pro ředitele mateřské školy, 4 roky pro ředitele základní školy, základní 




školy, konzervatoře, vyšší odborné školy a školských zařízení pro výkon ústavní 
výchovy, ochranné výchovy a středisek výchovné péče. 
-  získání znalostí v oblasti řízení školství absolvováním studia pro ředitele škol 
v rámci dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků nejpozději do 2 let ode 
dne, kdy začal vykonávat činnost ředitele školy 
 
1.2.2. Práva a povinnosti ředitele škol podle školského zákona 
Zákon č. 561/2004 Sb. v § 164 a § 165 stanovuje práva a povinnosti ředitele školy 
Ředitel školy a školského zařízení: 
- rozhoduje ve všech záležitostech týkajících se poskytování vzdělávání 
a školských služeb 
- odpovídá za to, že škola a školské zařízení poskytuje vzdělávání a školské 
služby v souladu se zákonem a vzdělávacími programy 
- odpovídá za odbornou a pedagogickou úroveň vzdělávání a školských služeb 
- vytváří podmínky pro výkon inspekční činnosti České školní inspekce a přijímá 
následná opatření 
- vytváří podmínky pro další vzdělávání pedagogických pracovníků a pro práci 
školské rady, pokud se zřizuje 
- zajišťuje, aby zákonní zástupci byli včas informováni o průběhu a výsledcích 
vzdělávání dítěte, žáka nebo studenta 
- zajišťuje spolupráci při uskutečňování programů zjišťování výsledků vzdělávání 
vyhlášených ministerstvem 
- odpovídá za zajištění dohledu nad dětmi a nezletilými žáky ve škole a školském 
zařízení 
- zřizuje pedagogickou radu jako svůj poradní orgán, projednává s ním všechny 
zásadní pedagogické dokumenty a opatření týkající se vzdělávací činnosti školy 
a k jejímu názoru přihlíží 
- stanovuje organizaci a podmínky provozu školy a školského zařízení, 
- odpovídá za použití finančních prostředků státního rozpočtu v souladu s účelem, 
na který byly přiděleny 
- rozhoduje o právech a povinnostech v oblasti státní správy v zákonem blíže 





Školský zákon a prováděcí předpis nejsou však jedinými zákony, kterými se musí 
ředitel školy řídit. Ředitel musí jednat v pracovněprávních vztazích, například při 
přijímání pracovníků, stanovování úvazků a musí se tedy řídit též zákonem č. 262/2006 
Sb., zákoníkem práce, zákonem č. 563/2004Sb., zákonem o pedagogických 
pracovnících, nařízením vlády č. 75/2005 Sb. o stanovení rozsahu přímé vyučovací, 
přímé výchovné, přímé speciálně pedagogické a přímé pedagogicko-psychologické 
činnosti pedagogických pracovníků. Dále pak musí dodržovat při přijímání zaměstnanců 
antidiskriminační zákon č. 198/2009 Sb. Dalšími zákony, kterými se ředitelé škol musí 
řídit, je též občanský zákoník č. 89/2012 Sb., obchodní zákoník č. 513/1991 Sb. 
 
1.2.3. Role ředitele školy 
Ředitel školy řídí a přímo ovlivňuje pedagogický proces, kvalitu výuky a tím 
pádem i kvalitu výsledků žáků. 
Vzhledem k vysoké autonomii českých škol a jejich ředitelů, která nebývá 
v jiných zemích tak vysoká, odpovídá ředitel české školy plně za oblast kutikulární 
i ekonomickou. Na ředitele jsou tak kladeny vysoké nároky a musí vykonávat velký 
počet různých činností. Z toho důvodu se stává, že ředitel nemá dostatek času, 
který je tak potřebný k řízení pedagogického procesu, kvality výuky a sledování 
výsledků dětí, žáků a studentů.  Na tento problém upozorňuje i zpráva a doporučení ze 
šetření odborníků OECD. 
V současné době zastává ředitel školy tři role – lídr, manažer a vykonavatel 
procesu. Ve firmách ziskového sektoru jsou tyto role odděleny a každou z nich zastává 
jiná osoba, nebo osoby. Ve školách je specifická situace tím, že tyto všechny role 
zastává pouze jedna jediná osoba, a tou je ředitel dané školy. 
 
Postavení těchto rolí si můžeme představit na obrázku pyramidy, kde na úplné 







Obrázek č. 4: Pyramida rolí ředitele školy 
 
Ředitel jako lídr – je nositel vize, strategie a dlouhodobých plánů, dokáže 
formulovat strategické cíle. 
Ředitel jako manažer – přenáší a aplikuje vize a strategické cíle přímo do školy, 
zajišťuje každodenní chod školy v souladu se základními manažerskými funkcemi. 
Ředitel jako vykonavatel procesu – vykonává přímou pedagogickou práci 
a zajišťuje vzdělávací proces. 
Pokud tyto role vykonává ředitel školy, jako jediná osoba dochází během jeho 
jediného pracovního dne ke střídání a mnohdy i překrývání, nebo lépe provázání rolí.  
Tuto každodenní situaci ředitele dobře znázorňuje Trojan následujícím obrázkem, který 
mnohem lépe vyjadřuje provázanost rolí než předchozí pyramida. 
V takto nastaveném systému řeší ředitel během dne velký tlak z překrývání rolí 











Obrázek. č.6: Provázání rolí ředitele (Kolektiv autorů, 2014) 
 
1.2.4. Kompetence ředitele školy 
 
Kompetence – „v pedagogickém pojetí znamená schopnost, dovednost, 
způsobilost úspěšně realizovat nějaké činnosti, řešit určité úkoly zejména v pracovních 
a jiných životních situacích.“  (Průcha, J. a kolektiv, 2009)  
Kompetence je tedy způsobilost, pravomoc, souhrn schopností, dovedností 
a znalostí ke zvládání daného úkolu. 
Slavíková jmenuje několik vlastností, které vyžaduje nebo předpokládá funkce ředitele. 
Disponabilita, která se skládá ze dvou částí: dosažitelnost v čase – personál potřebuje 
najít svého vedoucího v době, kdy ho právě potřebuje. 
Duševní disponibilita – vhodná nálada – jde o osobní vstřícný přístup, každý potřebuje 
vědět, že jeho případ je jedinečný a tak se také bude řešit. Ředitel je tak vystaven tlaku, 
kdy v krátkých časových úsecích musí řešit různé problémy a situace, a očekává 








Rozhodnost – ředitel během své činnosti musí přijímat spoustu rozhodnutí a opatření 
a každé rozhodnutí je třeba také zdůvodnit. Nerozhodnost ředitele působí 
na zaměstnance demotivačně. 
Řešení konfliktů – ředitel musí zvládat úspěšně vyřešit vzniklé konflikty, a to za využití 
své schopnosti rozhodovací, komunikační a organizační. 
Vedení lidí – ředitel zodpovídá za vytvoření dobrých pracovních podmínek, za péči 
o zaměstnance, za jejich rozvoj, další vzdělávání a postup zaměstnanců. 
Sebeřízení – ředitel má být schopen se ovládat a řídit své emoce. 
Nositel cílů a vizí – ředitel musí dát jasně najevo, čeho má škola dosáhnout, jaké má 
zastávat cíle a hodnoty. Musí být známy cíle, kritéria hodnocení a nároky (Slavíková, 
2008).  
Pisoňová (2011) představuje mezinárodní standardy pro ředitele škol (Interstate School 
Leaderslicensure Consortium Standards for School Leaders), které byly vypracovány 
v USA, a rozděluje je do šesti oblastí. 
Standard č. 1 - Vývoj vizí školy, zabezpečování jejich akceptace a podpory 
prostřednictvím uvedených předpokládaných poznatků ředitelů škol o vzdělávacích 
cílech, principech, strategických záměrech, efektivní komunikaci a efektivním 
rozhodování. 
Standard č. 2 - Vytváření vhodných programů pro učení žáků a pro vytváření vhodné 
kultury na základně poznatků o: osobnosti a rozvoji žáků, uplatňování teorií učení, 
školních programů a jejich hodnocení, modelech profesionálního rozvoje, měření 
a hodnocení žáků, postupech při podpoře vzdělávání žáků a jejich profesionálního růstu 
a o faktorech kultury školy. 
Standard č. 3- Péče o školní prostředí na základě řídících přístupů provozu školy 
a k využívání adekvátních zdrojů na základě poznatků o: modelech organizace školy 
a principech jejího rozvoje, principech bezpečnosti ve škole a ochraně zdraví, 
o managementu a vedení lidských zdrojů, principech uplatňovaných při hospodaření 
školy, při využívání prostorů školy, o postupech uplatňovaných v manažerských 
funkcích ve škole. 
Standard č. 4 – Spolupráce s rodinou, obcí, městem, slaďování zájmů a potřeb, 
mobilizování zdrojů, rodičů a komunity prostřednictvím poznatků o:trendech rodiny, 




procesech a marketingové orientaci komunity, úspěšných modelech školy. Jde  vnímání 
školy jako součást společnosti. 
Standard č. 5 – Ředitel školy je především lídr vzdělávání, který zabezpečuje propagaci 
úspěšnosti žáků a respektování etického kodexu prostřednictvím poznatků o: postavení 
vzdělávání v moderní společnosti, etické dimenzi školního vzdělávání, zásadách 
vzdělávání uplatňovaných na škole, odborné a výchovné složce vzdělávacího procesu, 
filozofii a historii vzdělávání. 
Standard č. 6 – Ředitel se orientuje na usměrňování činnosti školy v kontextu s její 
politickou, sociální, ekonomickou a kulturní funkcí za využití poznatků 
o: zastupitelských orgánech, se kterými přichází škola do styku, vzdělávacích rolích 
v rozvoji demokracie a ekonomiky, o právních, politických, sociálních, ekonomických 
a kulturních systémech, které ovlivňují školu, změně modelů a strategie školního 
vzdělávání. (Pisoňová, 2011)   
Kompetenční model pedagogického pracovníka, a ředitele školy je sice stále hodně 
diskutován, ale v současné době není nikde přesně ukotven. Je totiž velmi obtížné 
stanovit, jak by měl takový univerzální kompetenční model vypadat. Je třeba 
přihlédnout vždy ke konkrétní situaci v dané oblasti a v dané škole. 
Lhotková a kolektiv autorů předkládají jednoduchý, jasný a srozumitelný návrh 
kompetenčního modelu ředitele školy, který mohou využít zřizovatelé, uchazeči o místo 
ředitele školy i ředitelé škol. Zřizovatelé tento model mohou využít například při 
výběrovém řízení na pozici ředitele školy nebo v rámci pravidelného hodnocení ředitelů 
škol. Uchazeči o místo ředitele školy mohou model využít pro uvědomění si, co vše role 
ředitele školy obnáší a jaké na ně budou kladeny nároky a očekávání. Stávající ředitelé 
mohou využít kompetenční model v rámci sebereflexe a vlastního hodnocení. Zajímavý 
a ucelený kompetenční model ředitele školy představuje Trojan. Konkrétní jednotlivé 
kompetence jsou ještě přiblíženy a podrobněji rozpracovány do takzvaného 
pozorovatelného chování. Tento kompetenční model je pak snadno pochopitelný 
a využitelný i pro zřizovatele, který nemá o činnosti ředitele přílišné představy. 
Kompetenční model ředitele školy (Lhotková, Trojan, Kitzberger 2012) 
Kompetence lídra  
- Dokáže naplánovat a sestavit vizi školy 
- Umí stanovit priority a vyhodnotit jejich naléhavost a důležitost 




- Dokáže svým působením ideálně motivovat pracovníky 
Kompetence manažera 
- Dokáže stanovit strategii a cíle v souladu s vizí školy 
- Zvládá personální činnosti jako je výběr pracovníků, jejich adaptace, rozvoj, 
hodnocení 
- Dokáže pro školu zajistit i mimorozpočtové finanční zdroje 
- Zvládá vykonávat všechny manažerské funkce 
Kompetence odborné 
- Zná platné právní a ekonomické předpisy a řídí školu v jejich souladu 
- Sleduje trendy vývoje školství a dokáže je začleňovat do chodu školy 
- Má dobré komunikační schopnosti (jedná se zaměstnanci, partnery školy, 
zřizovatelem, rodiči, veřejností) 
- Dokáže komunikovat v cizím jazyce 
Kompetence osobnostní 
- Zvládá rozvržení vlastního času 
- Pracuje na svém seberozvoji (vzdělávání) a dokáže se poučit z vlastních chyb 
- Dokáže se rozhodnout se všemi důsledky a odpovědností 
- Zvládá stresové situace a práci pod tlakem 
Kompetence sociální 
- Dokáže sestavit funkční tým 
- Efektivně a rychle zvládá řešit problémy a konflikty, zvládá odpor proti změnám 
- Dokáže spolupracovat s různými partnery školy v její prospěch 
- Akceptuje stávající legislativní rámec a podmínky nastavené zřizovatelem  
Kompetence řízení a hodnocení edukačního procesu 
- Dokáže naplánovat a vytvořit ŠVP odpovídající škole, žákům a stávající situaci 
školy 
- Využívá funkční evaluační proces (srovnávací šetření žáků) a pracuje s jeho 
výsledky ke zlepšování kvality edukačního procesu 
- Využívá nové poznatky ve vzdělávání ke zlepšování edukačního procesu 
- Dokáže využít zpětnou vazbu pro zlepšování kvality školy a k dalšímu rozvoji 
 
Trojan nabízí také dobře zpracovaný hodnotící formulář, který by se nechal využít 




kompetence a ty jsou specifikovány a blíže rozpracovány na dílčí kompetence. Každá 
tato kompetence se pak může hodnotit stanovenou škálou, ke které jsou přiřazeny body. 
3 body nadstandardní úroveň, 2 body výborná úroveň, 1 bod průměrná úroveň a 0 bodů 
nedostatečná úroveň. V závěru hodnotícího formuláře se přidělené body sečtou. 
(Lhotková, Trojan, Kitzberger 2012) Dále už bude záležet na hodnotiteli, jak získaný 
součet bodů využije. Takto sestavený hodnotící formulář může dobře posloužit 
zřizovatelům jako jeden z podkladů pro pravidelné hodnocení ředitelů, nebo i pro 
přidělování odměn.  
 
1.3. Zřizovatel školy 
Za vznikem každé organizace stojí vždy zřizovatel, který je iniciátorem, vytváří 
podmínky pro její vznik a určuje zásady a pravidla jejího fungování. Podle školského 
zákona mohou být zřizovateli škol MŠMT a některá jiná ministerstva, kraje a obce, 
právnické osoby a církve. 
 
Podle odstavce 1-7 §8 Zákona č. 561/2004 Sb. ve znění pozdějších předpisů, zřizuje 
kraj, obec a dobrovolný svazek obcí školy a školská zařízení jako školské právnické 
osoby, nebo příspěvkové organizace. 
 Ministerstvo zřizuje školy a školská zařízení jako školské právnické osoby, nebo státní 
příspěvkové organizace. 
 Ministerstvo obrany, Ministerstvo vnitra, Ministerstvo spravedlnosti a Ministerstvo 
práce a sociálních věcí zřizuje školy a školská zařízení jako organizační složky státu, 
nebo jako jejich součásti. 
Ministerstvo zahraničních věcí zřizuje školy při diplomatické misi, nebo konzulárním 
úřadu České republiky jako součást těchto úřadů. 
Registrované církve a náboženské společnosti, kterým bylo přiznáno oprávnění zřizovat 
církevní školy a ostatní právnické  osoby  nebo  fyzické  osoby, zřizují školy a školská 
zařízení jako školské právnické osoby nebo jako právnické osoby, jejichž předmětem 
činnosti  je  poskytování vzdělávání nebo školských služeb podle školského zákona. 
Další podmínky vztahující se ke zřizovateli jsou upřesněny v § 179 -§ 182 Zákona 
č 561/2004 Sb. 
Pokud je zřizovatelem školy MŠMT, jiné ministerstvo, kraj nebo obec tak je zastupuje 




ve volbách. V případě krajů a obcí, mimo obcí I. stupně, jsou zřizovány školské odbory 
a jménem zřizovatele vystupují úředníci. U obcí I. stupně nebývají ani radní a výkon 
zřizovatele vykonává většinou sám starosta. Kuchař uvádí specifika pro zřizovatele 
politika a úředníka. 
Zřizovatel politik  
Politik usiluje o moc, proto je pro něj nejdůležitějším partnerem rodič jakožto volič. 
Tomu také přizpůsobuje svá rozhodnutí. Málokterý politik, který nemá vazby 
na vzdělávací politiku, si vybere jako svůj rezort školství. Bývá mu většinou přiděleno, 
protože není považováno za silový rezort, jakým jsou například finance. Většinou tento 
rezort nezískává starosta ani místostarosta, ale bývá přidělen radnímu a to většinou 
tomu nejslabšímu, nebo z politické strany, která ve volbách získala slabší mandát. 
Zřizovatel úředník 
Bývá jím většinou ředitel nebo vedoucí školského odboru a jeho hlavním úkolem 
je realizovat vizi a cíle politika a být zprostředkovatelem komunikace mezi řediteli škol 
a politikem. Zajišťuje základní podmínky pro práci ředitelů škol hlavně finanční 
požadavky na platy a provoz školy. Tento úředník by měl dokázat připravit návrhy 
plánů školské politiky tak, aby reprezentovaly politické programy všech stran 
v zastupitelstvu. Musí také dokázat předkládat požadavky ředitelů škol tak aby se blížily 
vizím a cílům politika. Mnohdy se stává tímto úředníkem osoba z okruhu známých 
politika a nebývá kompetentní v oblasti vzdělávání, což pak přináší pro ředitele škol 
mnoho problémů a nepochopení. U vedoucích úředníků je sice povinné vysokoškolské 
vzdělání, ale není stanovena konkrétní specializace. (Kolektiv autorů, 2014) 
Dobré fungující vztahy mezi školou a zřizovatelem patří mezi významné faktory 
ovlivňující kvalitu podmínek pro vzdělávání, rozvoj edukačního procesu a celkový 
rozvoj kvality školy. V zájmu všech by mělo být, aby bylo navázáno dobré partnerství 
a fungovala kvalitní spolupráce. 
 
1.4. Hodnocení školy prováděné zřizovatelem 
Jak již bylo zmiňováno výše, zřizovatel může provádět hodnocení školy podle předem 
zveřejněných kritérií podle § 12 odst. 5 školského zákona.  
Ze závěrů zprávy OECD k hodnocení PISA vyplývá, že je třeba zaměřit se ve školství 
v České republice především na zkvalitňování komplexního systému hodnocení škol 




a zabývá se nutností přesunut pozornost hodnotitelů od převládajícího kritéria 
dodržování předpisů a ekonomického hospodaření školy k samotnému řízení kvality 
pedagogického procesu. Je nutné proškolit a připravit tým odborníků, kteří se budou 
komplexností hodnocení zabývat.  „Konečně je třeba přepracovat celkovou koncepci 
hodnocení ředitelů škol zřizovateli ve smyslu posílení role ředitele školy jako vůdčí 
osobnosti pedagogického procesu.“ (Zprávy OECD, 2012, s. 5) 
Hodnocení školy prováděné pravidelně zřizovatelem by mělo být součástí jejich 
vzájemného vztahu. Správně provedené hodnocení by mělo sloužit škole jako zpětná 
vazba a vést ke zlepšování a zvyšování kvality edukačního procesu a chodu školy. 
Pokud má být hodnocení objektivní, mělo by mít předem jasně stanovena pravidla, 
kritéria, nástroje hodnocení a využívané zdroje informací. 
Doporučená kritéria hodnocení škol zřizovatelem 
Na základě zkušeností různých zřizovatelů vzniklo následujících pět prioritních oblastí a 
kritérií hodnocení 
- Podmínky ke vzdělávání - rozvoj a péče o prostorové podmínky, materiální 
vybavení a jeho účelné využívání, ekonomické podmínky, estetické prostředí 
školy, hygienické a bezpečnostní podmínky, personální podmínky. 
- Průběh a podmínky vzdělávání – plnění cílů vzdělávacího programu, aktivity 
podporující kvalitu vzdělávání, výsledky z měření úrovně vzdělávání, úspěšnost 
absolventů školy. 
- Klima ve škole, spolupráce s rodiči a s dalšími subjekty – podpora žáků, plnění 
prevence sociálně nežádoucích jevů, mimoškolní a zájmové činnosti, spolupráce 
se zákonnými zástupci, spolupráce se zřizovatelem, školskou radou a dalšími 
subjekty. 
- Vedení a řízení školy – návaznost vizí a cílů školy na závazné dokumenty 
vzdělávací politiky, realizace opatření ke zlepšování stávajícího stavu, plnění 
úkolů vyplývajících z právních předpisů a směrnic zřizovatele. 
- Výsledky práce školy vzhledem k podmínkám vzdělávání a ekonomickým 
zdrojům – hospodaření s finančními prostředky, správa svěřeného majetku, 
výsledky externí kontrolní činnosti, marketing školy, grantová, projektová 





2. PRAKTICKÁ ČÁST 
2.1. Cíl výzkumného šetření 
V praktické části je vyhodnoceno výzkumné šetření a jsou srovnány získané údaje 
o formách, metodách a kritériích hodnocení ředitelů škol zřizovateli. Jsou zde srovnány 
nejčastěji využívané formy hodnocení ředitelů škol zřizovaných obcí, magistrátem, 
právnickou osobou a církví. Dále je v praktické části porovnáváno, která kritéria při 
hodnocení ředitelů považují zřizovatelé škol za významné a kterým nepřikládají 
přílišnou důležitost a zda probíhá hodnocení pravidelně podle existujících kritérií. 
Výsledkem je přehled zřizovateli nejčastěji používaných forem hodnocení ředitelů škol. 
Na základě výzkumného šetření dojde ke stanovení, která forma hodnocení je nejčastěji 
využívána a která kritéria hodnocení jsou považována za nejdůležitější.  
 
2.2. Výzkumné otázky 
Východiskem pro stanovení výzkumných otázek byla potřeba zjistit, jaké formy 
hodnocení ředitelů škol jsou různými zřizovateli nejvíce využívány. Dále pak potřeba 
zjistit, čemu přikládají zřizovatelé při hodnocení ředitelů největší význam a co považují 
za méně významné. Jaký náhled na hodnocení zřizovatelů mají ředitelé škol a jaké 
formy hodnocení by pro ně byly motivační. Domnívám se, že může být jistý rozdíl 
v celkovém přístupu k hodnocení ředitelů státních, soukromých a církevních škol 
a očekávám také rozdíl v preferencích některých kritérií. Předpokládám, 
že na hodnocení ředitelů bude mít vliv, zda se jedná o zřizovatele, zástupce obce, 
politika, úředníka, právnickou osobu nebo zástupce církve. 
Jako výzkumné otázky byly stanoveny: 
1. Jaké formy hodnocení zřizovatelé nejčastěji používají? 
2. Čemu přikládají zřizovatelé při hodnocení ředitelů škol největší důležitost? 
3. Jak vnímají hodnocení od zřizovatelů ředitelé? 
4. Co vyplývající z hodnocení lze považovat za motivační? 






2.3. Metodologie výzkumu 
Po stanovení výzkumných otázek následuje seznámení s použitými metodami 
výzkumného šetření, výzkumným souborem, pilotním výzkumem a strukturou 
dotazníků. 
 
2.3.1. Metody výzkumu 
Jako metoda výzkumného šetření byla stanovena kombinace kvantitativního 
výzkumného šetření formou dotazníku a formou interview. 
V rámci kvantitativního výzkumného šetření byl vytvořen dotazník pro ředitele 
a zřizovatele škol. (Příloha č. 4 a 5) 
Dotazník pro ředitele obsahoval jen malé odlišnosti v zadání otázek proti dotazníku 
pro zřizovatele. Dotazník byl opatřen průvodním dopisem, ve kterém se obracím 
na respondenty s vysvětlením důležitosti a potřebnosti výzkumného šetření 
a poděkováním za jejich ochotu spolupracovat. (Příloha č. 1) 
Dotazník je rozdělen do dvou částí, v první je zahrnuta základní charakteristika 
respondenta a druhá část se již přímo týká hodnocení ředitelů škol zřizovateli. Většina 
otázek je uzavřených a nabízejí respondentovy hotové alternativy odpovědí. Dvě otázky 
jsou polouzavřené, které nabízejí respondentovi nejprve alternativní odpovědi a  pokud 
se nerozhodne pro žádnou z nabízených možností je mu nabídnuta i otevřená možnost 
vyjádřit se. 
V rámci podpoření výsledků získaných z dotazníkového šetření byly uskutečněny ještě 
rozhovory se řediteli a zřizovateli různých škol. (Příloha č. 6 - 11) Všechny rozhovory 
byly nahrávány na diktafon, následně přepsány a zpracovány výsledky, které byly 
porovnány s výsledky z dotazníkového výzkumného šetření. 
 
2.3.2. Výzkumný soubor 
Jako základní soubor byli zvoleni ředitelé a zřizovatelé mateřských, základních 
a středních škol hlavního města Prahy. Jako výběrový soubor byli zvoleni ředitelé 
a zřizovatelé mateřských, základních a středních škol hlavního města Prahy s více 
než 100 zapsanými dětmi. Tento soubor byl zvolen na základě vypozorování 




že je osobně známa velká skupina ředitelů, od nichž bude návratnost dotazníků 
zajištěna.  
Bylo osloveno 281 ředitelů mateřských škol, 206 ředitelů základních škol a 166 ředitelů 
středních škol. Zřizovatelů bylo osloveno 83. Kontakty byly získány z webových 
stránek Magistrátu hlavního města Prahy a městských částí. Pro zajištění výběrového 
souboru byla zvolena v dotazníku otázka č. 2, která fungovala jako screeningová 
a zjišťovala aktuální počet zapsaných dětí, zda je vyšší než 100. Vráceno bylo 138 
dotazníků ředitelů škola a 17 dotazníků zřizovatelů. Z tohoto počtu byly odebrány 
ty dotazníky, které nesplňovaly více než 100 zapsaných dětí. Pro výběrový soubor bylo 
tedy vyhovujících dotazníků ředitelů 121 a dotazníků zřizovatelů 17. 
 
2.3.3. Pilotní výzkum  
Po vypracování první verze dotazníků následoval pilotní výzkum, kterého se účastnili 
ředitelé z pěti škol a jeden zřizovatel. Před zasláním dotazníku proběhlo telefonické 
upozornění. (Dotazník předvýzkum příloha č. 2 a 3) Do pilotního výzkumu byli zahrnuti 
i ředitelé, kteří absolvovali studium na Univerzitě Karlově v oboru Školský 
management, aby se dostatečně kriticky podívali a vyjádřili k případným problémům 
s vyplňováním dotazníku. Po ukončení pilotního výzkumu a po konzultaci s vedoucí 
diplomové práce došlo k úpravě některých otázek dotazníku. V dotazníku pro 
zřizovatele u otázky č. 5 „Máte předem stanovena kritéria, podle kterých hodnotíte práci 
ředitelů?“ došlo k zúžení škály možností odpovědí. Byly odebrány možnosti „Spíše 
ano“ a „Spíše ne“. Ke stejné úpravě došlo u otázky č. 6 „Jsou tato kritéria zveřejněna 
a známa ředitelům škol?“. K těmto úpravám došlo proto, že zřizovatel musí vědět, jestli 
má předem stanovena kritéria a zda jsou zveřejněna. Z tohoto důvodu byla ponechána u 
těchto otázek jako možná odpověď pouze ano a ne. Dále pak došlo v dotazníku pro 
zřizovatele k úpravě otázky č. 7 „Jaká kritéria pro hodnocení práce ředitelů škol 
využíváte a jaký jim přikládáte důraz?“ a u otázky č. 9 „Co (vyplývajícího z hodnocení) 
je podle Vašeho názoru pro ředitele škol nejvíce motivační a vede ke zlepšení práce?“. 
U těchto otázek došlo k vypuštění otevřené části z důvodu dostatečných alternativ 
možností. Stejný případ vypuštění otevřené části otázek byl i u dotazníku pro ředitele 
škol.  Zde se to týkalo otázky č. 7 „Jaká kritéria pro hodnocení ředitelů zřizovatel 
využívá a jaký jim podle Vás přikládá důraz?“, u otázky č. 8 „Která kritéria jsou podle 




„Co (vyplývajícího z hodnocení) je podle Vašeho názoru pro ředitele škol nejvíce 
motivační a vede ke zlepšení práce?“ 
 
2.3.4. Sběr údajů 
Dotazníky byly s průvodním dopisem zasílány e-mailem a sběr údajů probíhal na 
Google dokument. V průběhu sběru údajů probíhala ještě v případě potřeby komunikace 
s respondenty pomocí emailu a telefonu. Týden před ukončením sběru údajů byla ještě 
jednou zaslána žádost o vyplnění dotazníku s upozorněním na blížící se termín 
ukončení. 
Zpracování získaných dotazníků následně probíhalo pomocí programu Microsoft Office 
Excel 2007. 
Z oslovených respondentů využili 4 ředitelé a jeden zřizovatel možnost zaslat výsledky 
šetření. 
Návratnost dotazníků. 
Dotazník pro ředitele – bylo odesláno 653 dotazníků – vráceno 138, použito 
do výběrového vzorku 121 
Dotazník pro zřizovatele -  bylo odesláno 83 dotazníků – vráceno 17, použito 
do výběrového vzorku 17 
Návratnost dotazníků vyjádřená procenty 
Dotazník pro ředitele  - vráceno 21%, použito 18,5% 
Dotazník pro zřizovatele  - vráceno 20,5%, použito 20,5% 
 
2.3.5. Struktura dotazníku 
Každý dotazník by měl mít promyšlenou strukturu, kdy je potřeba základní otázku 
rozdělit do několika okruhů. Dotazník by měl být složen ze třech částí. Vstupní část, 
kde je vysvětlen cíl dotazníku a významnost odpovědí. Také obsahuje jméno zadavatele 
a pokyny k vyplňování dotazníku. Druhá část pak obsahuje vlastní otázky. Seřazení 
otázek nebývá vždy tematické. Nejprve jsou řazeny většinou otázky lehčí a zajímavější, 
aby se respondent neodradil. Uprostřed bývají otázky složitější a v závěru se používají 
otázky důvěrnějšího charakteru (Gavora, 2000). 
Použitý dotazník pro toto výzkumné šetření je složen ze vstupní části, ve které jsou 
představeny a vysvětleny cíle dotazníku. V další části dotazníku jsou otázky zaměřené 




pro ředitele). Další otázky se již týkají hodnocení ředitelů škol zřizovateli a jsou 
uzavřené s nabídkou alternativ. Následují otázky škálované, u zřizovatelů otázka č. 7 
a 9, u ředitelů otázky č. 7, 8 a 9. Byla zvolena škála se sudým počtem, aby se předešlo 
nejčastějšímu umísťování odpovědí do střední možnosti.  Při použití škály se sudým 
počtem se musí respondent rozhodnout a přiklonit na jednu, či druhou stranu. 
 
2.4. Výsledky dotazníkového šetření 
Pro lepší přehlednost a orientaci v textu byly zvoleny tři typy grafů. Grafy koláčové 
byly použity pro vyhodnocení celkových odpovědí na otázku od všech zřizovatelů 
či ředitelů škol. Grafy sloupcové se šrafováním byly zvoleny pro vyhodnocení odpovědí 
na otázky zřizovatelů škol a grafy sloupcové s využitím stupňů šedi byly použity 
pro zpracování odpovědí na otázky ředitelů škol. Otázky jsou řazeny vždy nejprve 
ředitelé a následně zřizovatelé škol. Vzhledem k rozdílům v některých otázkách 
v dotazníku pro zřizovatele a ředitele nemusí vždy souhlasit číslo stejné otázky 
u zřizovatele a ředitele. 
 
Otázka č. 1 Ředitelé – Kolik let jste již ve funkci ředitele/ředitelky školy? 
Zde byla možnost výběru z pěti možností věkového rozmezí. 
 
 
Graf č. 1: Ředitelé celkem - Počet let ve funkci 
Z grafu je patrné, že nejvíce ředitelů, kteří odpověděli na tuto otázku, bylo zastoupeno 





Kolik let jste již ve funkci ředitele / ředitelky školy?
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je to dobře, protože ředitelé s delší praxí měli v průběhu let možnost se setkat s různými 
přístupy k hodnocení své práce zřizovateli. 
Další věkové skupiny byly zastoupeny přibližně stejným počtem respondentů. 
Věková skupina 11 – 15 let ve funkci počtem 22, což činí 18%, stejně jako věková 
skupina 3 – 5 let ve funkci, což je také 18%. 
Věková skupina 6 – 10 let ve funkci počtem 19, což je 16%. 
Nejméně byla zastoupena věková skupina respondentů do 2 let ve funkci ředitele školy 
a to počtem 17 respondentů, což je 14%. 
 
Otázka č. 2 Ředitelé -  Jaká je velikost vaší školy? 
Tato otázka fungovala jako screeningová, měla vyřadit ředitele škol, jejichž škola 
je menší než 100 zapsaných dětí, žáků, či studentů. Výběrový soubor měl požadavek 
škola s více než 100 zapsanými žáky. 
Ze 138 respondentů, kteří na tuto otázku odpovídali, bylo 121 ředitelů ze škol s více 
než 100 zapsanými dětmi, žáky, studenty. 17 respondentů uvedlo, že jejich škola má 
méně než 100 zapsaných dětí, žáků, studentů a z tohoto důvodu byli z výzkumného 
šetření vyřazeni.  
 
Graf č. 2: Ředitelé celkem - Počet zapsaných dětí/žáků 
 
Otázka č. 3 Ředitelé – Vaším zřizovatelem je: 
Jedná se o polouzavřenou otázku, kde má respondent možnost výběru z pěti 
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79 7 13 1 17 1 3 121 
Tabulka č. 1: Rozdělení škol podle zřizovatelů 
 
Z tabulky a grafu je patrné, že nejvíce respondentů bylo zastoupeno ze škol zřizovaných 
městskou částí - celkem 79, což je 65%. 
Druhou nejvíce zastoupenou skupinou respondentů byli ze škol, jejichž zřizovatelem 
je právnická osoba, celkem 17 respondentů, což je 14%. 
Třetí nejvíce zastoupenou skupinou respondentů byli ti, zřizovatelem jejichž školy 
je Hlavní město Praha, celkem 13, což je 11%. 
Další skupina respondentů byla ze škol, jejichž zřizovatelem je církev, celkem 7, 
což je 6%. Nejméně zastoupenou skupinou respondentů byli ti, jejichž zřizovatelem 
je MŠMT, celkem 1, což je necelé 1%. 
Ostatní respondenti zvolili v otázce polouzavřenou možnost odpovědi a uvedli, že mají 
jiného zřizovatele a doplnili jakého. Jeden respondent uvedl, že zřizovatelem jeho školy 
je s.r.o a další 3 respondenti uvedli, že zřizovatel je fyzická osoba. Tito respondenti 
tvoří 3% ze všech odpovědí. Pro snadnější a přehlednější následnou práci se vzorkem 
















přiřazena ke skupině právnická osoba. Po úpravě je tato skupina tedy zastoupena 
21 respondenty, což je 17%. 
 












8 2 1 0 6 0 0 17 
Tabulka č. 2: Rozdělení zřizovatelů 
Nejpočetnější skupina respondentů byli zřizovatelé z městských částí, celkem 8, což 
činí 47% z celkového počtu respondentů. 
Další skupinou byli zřizovatelé jako právnická osoba, celkem 6, což činí 35%. 
Za církev odpověděli 2 zřizovatelé, což je 12%. Za Hlavní město Praha 1 zřizovatel, 
což je 6%.  
 
Otázka č. 2 Zřizovatelé – Jste zřizovatel škol a školských zařízení: 
Respondenti vybírali ze tří alternativ a byla zde i možnost více odpovědí. 
 
 Městská část Právnická osoba Církev MHMP MŠMT 
Mateřské školy 8 1 1 1 0 
Základní školy 8 0 1 1 0 
Střední školy 0 5 2 1 0 
Celkem      
Tabulka č. 3: Zřizované školy 
Z tabulky je patrné, že respondenti za Městské části jsou zřizovateli mateřských 
a základních škol. 
Respondenti za právnické osoby jsou zřizovateli převážně středních škol a mateřské 
školy. 
Respondenti za církve jsou zřizovateli všech typů škol, stejně tak jako respondent 







Otázka č. 4 Ředitelé – Kolikrát ročně provádí zřizovatel hodnocení Vaší práce? 
V této otázce byl nabídnut respondentům výběr ze čtyř možností. 
 
 
Graf č. 4: Ředitelé celkem -  Četnost prováděného hodnocení v roce 
 
Na tuto otázku odpovědělo celkem 118 ředitelů. 
Nejvíce respondentů vybralo možnost, že hodnocení práce ředitelů škol zřizovatelem 
probíhá dvakrát ročně. Takto odpovědělo 58 respondentů, což je 49%. 
Další nejpočetnější skupina respondentů odpověděla, že hodnocení ředitelů škol 
zřizovatelem během roku neprobíhá. Tak odpovědělo celkem 30 ředitelů, což je 25,5%. 
Jedenkrát ročně hodnotí zřizovatel práci ředitelů podle 23 respondentů, což je 19,5%. 
Tři a vícekrát ročně hodnotí zřizovatel práci ředitelů podle 7 respondentů, což je 6%.  
Zajímavé je, že poměrně velká skupina ředitelů odpověděla, že hodnocení neprobíhá, 
což se liší od odpovědí zřizovatelů, jak se seznámíme později. Může to být způsobeno 
tím, že hodnocení práce ředitelů sice probíhá, ale ředitelé o tom nejsou informováni 
zřizovatelem. Dále si přiblížíme odpovědi respondentů na tuto otázku rozdělených již 















Ředitelé škol zřizovaných městskými částmi 
 
Graf č. 5: Ředitelé školy zřizované městskou částí – Četnost prováděného hodnocení 
v roce 
 
Na toto otázku odpovědělo 68 ředitelů škol, jejichž zřizovatelem je městská část. 
Z tohoto grafu je patrné, že podle ředitelů škol provádějí zřizovatelé z městských částí 
hodnocení práce ředitelů škol nejčastěji 2x ročně. Tak odpovědělo 34 respondentů, 
což je 50%. 
Další nejpočetnější skupinou respondentů byli ředitelé, kteří odpověděli, že zřizovatel 
hodnocení jejich práce pravidelně neprovádí. Možnost 0 zvolilo 20 respondentů, 
což je 29,5%. 
Jedenkrát ročně provádí zřizovatel hodnocení práce ředitelů podle 11-ti respondentů, 
což je 16%. 
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Ředitelé škol zřizovaných Právnickou osobou 
 
Graf č. 6: Ředitelé školy zřizované právnickou osobou - Četnost prováděného 
hodnocení v roce 
Na tuto otázku odpovědělo 16 ředitelů, jejichž zřizovatelem je právnická osoba. 
Nejvíce respondentů odpovědělo, že zřizovatel provádí hodnocení jejich práce 2x ročně, 
celkem 6 respondentů, což je 37,5%. 
Jedenkrát ročně provádí zřizovatel hodnocení podle 5ti respondentů, což je 31%. 
Zřizovatel neprovádí hodnocení práce ředitelů podle 2 respondentů, což je 12,5%. 
Hodnocení práce ředitelů 3 a vícekrát ročně provádí zřizovatel podle 3 respondentů, 
což je 19%. 
Ředitelé škol zřizovaných církví 
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Na tuto otázku odpovědělo 7 ředitelů škol, jejichž zřizovatel je církev. 
Stejný počet respondentů odpověděl, že zřizovatel provádí hodnocení práce ředitelů 
škol jedenkrát ročně a dvakrát ročně. Takto odpověděli 3 respondenti, což je 43%. 
Tři a vícekrát ročně hodnotí zřizovatel práci ředitelů církevních škol podle 
1 respondenta, což je 14%. 
Žádný respondent nezvolil možnost, že hodnocení práce ředitelů škol zřizovateli během 
roku neprobíhá. 
 
Ředitelé škol zřizovaných Magistrátem hlavního města Prahy 
 
 
Graf č. 8: Ředitel zřizované školy MHMP-  Četnost prováděného hodnocení v roce 
 
Jak je z grafu patrné, na tuto otázku odpovědělo 10 ředitelů škol, jejichž zřizovatelem 
je Magistrát hlavního města Prahy. 
Nejvíce respondentů na tuto otázku odpovědělo, že hodnocení práce ředitelů 
zřizovatelem během roku neprobíhá. Takto odpovědělo 5 respondentů, což je 50%. 
Dvakrát ročně probíhá hodnocení práce ředitelů škol podle 4 respondentů, což je 40%. 
Jedenkrát ročně probíhá hodnocení práce ředitelů škol zřizovatelem podle 
1 respondenta, což je 10%. 
 
Pro přehlednější porovnání, kolikrát ročně probíhá hodnocení práce ředitelů škol 
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Zřizovatel 0xročně 1x ročně 2xročně 3 a vícekrát ročně 
Městská část 29,5% 16% 50% 4,5% 
Právnická osoba 12,5% 31% 37,5% 19% 
Církev - 43% 43% 14% 
Hlavní město Praha 50% 10% 40% - 
Tabulka č. 4: Ředitelé souhrn - Četnost prováděného hodnocení v roce 
 
Z této tabulky je patrné, že většina ředitelů je přesvědčena, že zřizovatelé provádějí 
hodnocení jejich práce dvakrát ročně.  
U ředitelů škol zřizovaných Hlavním městem Praha převládá přesvědčení, že zřizovatel 
hodnocení jejich práce neprovádí (50%), což je zarážející. 
Oproti tomu všichni ředitelé škol zřizovaných církví odpověděli, že zřizovatel 
hodnocení jejich práce provádí, stejný počet uvedl že 1x a 2x ročně. Ředitelé škol 
zřizovaných církví také uvádějí, že hodnocení jejich práce probíhá 3 a vícekrát ročně 
(14%). Také ředitelé škol, jejichž zřizovatelem jsou právnické osoby, uvádějí hodnocení 
3 a vícekrát ročně (19%). Naopak ředitelé škol zřizovaných městskými částmi uvedli 
hodnocení 3 a vícekrát ročně pouze  4,5%. Tento rozdíl může být způsoben tím, 
že zřizovatelé soukromých a církevních škol si mnohem více uvědomují, že je důležité 
hodnocení práce ředitele nejen pro jeho motivaci, ale hlavně pro celkové zlepšování 
kvality a úrovně vzdělávání zřizované školy. Z tohoto důvodu hodnocení provádí cíleně 
i vícekrát ročně. 
 
Otázka č. 3 Zřizovatelé – Kolikrát ročně provádíte hodnocení práce Vámi 
zřizovaných škol? 






Graf č. 9: Zřizovatelé celkem - Četnost prováděného hodnocení v roce 
 
Na tuto otázku odpovědělo celkem 17 zřizovatelů.  
Zřizovatelé nejčastěji hodnotí práci ředitelů škol 2x ročně, takto odpovědělo 
10 zřizovatelů, což je 59%. 
Jedenkrát ročně hodnotí práci ředitelů škol 3 zřizovatelé, což je 18%. 
Dva respondenti odpověděli, že jako zřizovatel nehodnotí práci ředitelů škol a stejný 
počet uvedl, že hodnocení probíhá 3 a vícekrát ročně, což je v obou případech 11,5%. 
Jak jsme již výše zmiňovali, je zde patrný rozdíl mezi odpověďmi zřizovatelů a ředitelů.  
Tuto otázku budeme dále vyhodnocovat rozdělenou podle různých zřizovatelů. 
Zřizovatel – Městská část/obec 
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Na tuto otázku odpovědělo 8 zástupců zřizovatelů z městské části. 
6 respondentů uvedlo, že dvakrát ročně provádějí hodnocení práce ředitelů jimi 
zřizovaných škol, což je 75%. 
2 respondenti uvedli, že hodnocení práce ředitelů škol provádějí jedenkrát ročně, 
což je 25%. 
 
Zřizovatel – Právnická osoba/y 
 
Graf č. 11: Zřizovatel právnická osoba - Četnost prováděného hodnocení v roce 
 
Na tuto otázku odpovědělo celkem 6 respondentů za zřizovatele právnické osoby. 
Z tohoto grafu je patrné, že nejvíce zástupců zřizovatelů právnických osob hodnocení 
práci ředitelů škol dvakrát ročně. Takto odpověděli 3 respondenti, což je 50%. 
Jeden respondent odpověděl, že hodnocení práce ředitele neprovádí a jeden respondent 
odpověděl, že hodnocení provádí jedenkrát ročně a také jeden respondent odpověděl, 
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Zřizovatel – církev 
 
Graf č. 12:Zřizovatel církev -  Četnost prováděného hodnocení v roce 
 
Na tuto otázku odpověděli 2 respondenti za zástupce zřizovatele církev. 
Jeden odpověděl, že hodnocení práce ředitelů škol neprovádí a jeden odpověděl, 
že hodnocení práce ředitelů zřizovaných škol provádí 3 a vícekrát ročně, což je po 50%. 
 
Zřizovatel – Hlavní město Praha 
Odpovídal jeden respondent jako zástupce zřizovatele za Hlavní město Praha. 
Uvedl, že hodnocení práce ředitelů jimi zřizovaných škol provádějí 2x ročně. 
Po srovnání s tím, jak odpověděli ředitelé škol zřizovaných MHMP, můžeme pozorovat 
rozdíl. Celá polovina oslovených ředitelů uvedla, že hodnocení vůbec neprobíhá. 
Tento rozdíl může být způsoben tím, že zřizovatel Hlavní město Praha sice hodnocení 
provádí, ale ředitelé o tom nejsou informování a ani neznají kritéria hodnocení, 
jak později zjistíme.  
Pro přehlednost uvedeme opět tabulku odpovědí vyjádřených procenty. 
Zřizovatel 0xročně 1x ročně 2xročně 3 a vícekrát ročně 
Městská část - 25% 75% - 
Právnická osoba/y 17% 17% 50% 17% 
Církev 50% - - 50% 
Hlavní město Praha - - 100% - 
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Z tabulky vyplývá, že zřizovatelé skutečně provádějí hodnocení práce ředitelů škol 
nejčastěji dvakrát ročně. Tato varianta odpovědí byla nejvíce zastoupena u všech 
zřizovatelů, kromě církví. Zřizovatel církev uvádí, že stejným podílem buď hodnocení 
neprovádí, nebo naopak je provádí 3 a vícekrát ročně. Také zřizovatel jako právnická 
osoba odpověděl, že hodnocení neprovádí. Předpokládám, že toto je důsledek toho, 
že mnoho zřizovatelů jako právnických osob je současně i ředitelem a tudíž nepovažují 
za nutné svoji vlastní práci hodnotit. Většina zřizovatelů právnických osob nechtěla 
z tohoto důvodu ani dotazník vyplňovat, že sami neprovádějí hodnocení své vlastní 
práce. Některé respondenty se podařilo k vyplnění přesvědčit, i když zastávají funkci 
ředitele i zřizovatele současně. Je pochopitelné, že se nacházejí v dosti specifické 
situaci, ale bylo nutné jim vysvětlit, že určitě nějaké hodnocení své práce stejně 
provádějí a ať si vyberou, zda chtějí dotazník vyplnit za zřizovatele, či ředitele. 
 
Otázka č. 5 Ředitelé – Jakou formou probíhá hodnocení Vaší práce zřizovatelem? 
Tato otázka je také polouzavřená respondent má možnost volby mezi dvěma možnostmi 
a ještě má možnost samostatného vyjádření. 
Na tuto otázku odpovědělo celkem 108 respondentů. 
31 respondentů odpovědělo, že hodnocení probíhá formou písemné zprávy o práci 
ředitele, 30 respondentů odpovědělo, že hodnocení probíhá formou hodnotícího 
pohovoru.  
Jelikož se jednalo o otázku s možností polouzavřené odpovědi, respondenti si mohli 
zvolit možnost „jiné“ a napsat samostatné vyjádření k formě hodnocení, kterou provádí 
jejich zřizovatel. Po rozklíčování volné odpovědi byli 4 respondenti přiřazeni ještě 
k formě hodnotící pohovor. 9 respondentů uvedlo, že hodnocení je řešeno formou 
odměny, 1 respondent uvedl, že hodnocení prováděla firma, 1 respondent uvedl, 
že hodnocení ředitele probíhá na jednání představenstva, 1 respondent uvedl, 
že hodnocení probíhá vyhlášením konkurzu, 1 respondent uvedl, že hodnocení probíhá 
shrnutím na výjezdním zasedání, 2 respondenti uvedli jako formu hodnocení pravidelné 
porady se zřizovatelem, 1 respondent uvedl jako formu hodnocení dotazník sestavený 
zřizovatelem a 27 respondentů uvedlo, že žádná forma hodnocení neprobíhá. 
Pro lepší přehlednost budou uvedeny různé formy hodnocení rozdělené v tabulce podle 





















 počet % počet % počet % počet % 
Písemná zpráva 
o práci ředitele 
19 28,5% 4 22% 0 0 8 50% 
Hodnotící 
pohovor 
21 31% 6 33,5% 7 100% - - 
Finanční 
odměna 
8 12% 1 5,5% - - - - 
Na poradách se 
zřizovatelem 
1 1,5% 1 5,5% - - - - 
Při jednání 
představenstva 
- - 1 5,5% - - - - 
Hodnocení 
provádí firma 








1 1,5% - - - - - - 
Vyhlášení 
konkurzu 




14 21% 5 28% - - 8 50% 
Tabulka č. 6: Ředitelé – Používané formy hodnocení 
 
Z této tabulky vyplývá, že podle ředitelů škol je nejpoužívanější formou hodnocení 
jejich práce zřizovatelem v případě většiny zřizovatelů „Hodnotící pohovor“ 




Ředitelé škol zřizovaných právnickou osobou z 33,5% a všichni ředitelé škol 
zřizovaných církvemi, tedy 100% respondentů. 
Další významně využívaná forma hodnocení je „Písemná zpráva o práci ředitele“. 
Tuto možnost zvolili ředitelé škol zřizovaných MHMP z 50%, ale současně zbylých 
50% respondentů uvedlo, že neprobíhá žádná forma hodnocení jejich práce. Tento 
výsledek bude spíše znamenat malou informovanost ředitelů škol zřizovaných MHMP 
o formě jejich hodnocení. 
Forma hodnocení „Písemná zpráva o práci ředitele“ vyšla také jako druhá 
nejpoužívanější u ředitelů škol zřizovaných městskými částmi, tedy 28,5% . 
U ředitelů škol zřizovaných právnickými osobami vyšla tato forma až na 3. místě, 
což je 22%.  Na druhém místě u nich vyšla možnost „Žádná forma hodnocení 
neprobíhá“, tedy 28%. To, že je tak velkým počtem v případě ředitelů škol zřizovaných 
právnickými osobami zastoupena varianta, že hodnocení neprobíhá je způsobeno zřejmě 
i tím, že někteří ředitelé jsou současně zřizovateli. 
 
Otázka č. 4 Zřizovatelé – Jakou formou probíhá hodnocení ředitelů škol? 
Na tuto otázku odpovědělo celkem 17 respondentů 
7 respondentů odpovědělo, že hodnocení probíhá formou písemné zprávy o práci 
ředitele, 6 respondentů odpovědělo, že hodnocení probíhá formou hodnotícího 
pohovoru.  
Jelikož se jednalo opět o otázku s možností polouzavřené odpovědi, respondenti 
si mohli zvolit možnost „jiné“ a napsat samostatné vyjádření k formě, jak hodnotí práci 
ředitele jimi zřizovaných škol. 
1 respondent uvedl, že hodnocením práce ředitelů jsou odměny dle kritérií 
























 počet % počet % počet % počet % 
Písemná zpráva 
o práci ředitele 
6 75% 1 16,5%   1 100% 
Hodnotící 
pohovor 
1 12,5% 4 67% 1 50% - - 
Finanční 
odměna 
1 12,5% - - - - - - 
Na poradách se 
zřizovatelem 
- - - - - - - - 
Při jednání 
představenstva 
- - - - - - - - 
Hodnocení 
provádí firma 









- - - - - - - - 
Vyhlášení 
konkurzu 




- - 1 16,5% 1 50% - - 





Z této tabulky je zřejmé, že zřizovatelé nejvíce využívají jako formu hodnocení 
„Písemnou zprávu o práci ředitele“. Tuto možnost odpovědi zvolili jako prioritní 
zřizovatelé z městských částí ze 75% a zřizovatel MHMP dokonce ze 100%. 
Jako prioritní formu hodnocení „Hodnotící pohovor“ zvolili zřizovatelé škol právnické 
osoby ze 67% a zřizovatelé církve z 50%.  
Zřizovatelé církve také uvedli z 50%, že žádnou formu hodnocení nevyužívají. 
 
Otázka č. 6 Ředitelé – Jsou Vám známa kritéria, podle kterých hodnotí Vaši práci 
zřizovatel? 
V této otázce byla respondentům nabídnuta škála možností 1 – ano, 2 – spíše ano,         
3-spíše ne, 4 – ne 
 
 
Graf č. 13: Ředitelé celkem – Známost hodnotících kritérií 
 
Z grafu je patrné, že na tuto otázku odpovědělo celkem 119 respondentů. Na otázku, zda 
jsou známa kritéria, podle kterých hodnotí práci ředitelů zřizovatel, odpovědělo „ano“ 
40 respondentů, což je 34%. Odpověď „spíše ano“ na tuto otázku zvolilo 
31 respondentů, což představuje 26%. 
Kritéria zřizovatele pro hodnocení práce ředitelů škol spíše nezná 20 respondentů, 
což je 17%.  




U této otázky byly schválně ponechány možnosti odpovědí „spíše ano“ a „spíše ne“ 
z důvodu, že ředitelé odpovídali během pilotního výzkumu váhavě, a nemohli 
se rozhodnout. Většinou odpovídali, že vědí o tom, že nějaká kritéria pro hodnocení 
jsou, ale přesně je neznají. 
Dále tuto otázku rozdělíme a vyhodnotíme podle různých zřizovatelů škol. 
 
Ředitelé škol zřizovaných městskými částmi 
 
Graf č. 14: Ředitelé- zřizované školy městskou částí – Známost hodnotících kritérií 
 
Na tuto otázku odpovídalo 69 respondentů ze škol zřizovaných městskými částmi. 
20 odpovědělo, že kritéria, podle kterých hodnotí jejich práci zřizovatel zná, 
což je 29%. 
18 odpovědělo, že tato kritéria spíše zná, což představuje 26%. 
14 respondentů vybralo odpověď, že kritéria zřizovatele pro hodnocení práce ředitelů 
spíše nezná, což je 20%. 












Ano Spíše ano Spíše ne Ne
Jsou Vám známa kritéria, podle kterých hodnotí Vaši 




Ředitelé škol zřizovatelů právnických osob 
 
Graf č. 15: Ředitelé – školy zřizované právnickou osobou – Známost hodnotících 
kritérií 
Na tuto otázku odpovědělo celkem 16 ředitelů škol zřizovaných právnickými osobami. 
Celkem 10 respondentů odpovědělo „ano“, že kritéria podle kterých hodnotí jejich práci 
zřizovatel zná, což je 62,5%. 
3 respondenti odpověděli, že tato kritéria spíše znají, což představuje 19%. 
Jeden respondent vybral odpověď, že spíše nezná kritéria zřizovatele pro hodnocení své 
práce, což představuje 6%. 
A 2 respondenti uvedli, že tato kritéria vůbec neznají, což činí 12,5%. 
 
Ředitelé škol zřizovaných církvemi 
 












Ano Spíše ano Spíše ne Ne
Jsou Vám známa kritéria, podle kterých hodnotí Vaši 




















Na tuto otázku odpovídalo celkem 7 ředitelů ze škol zřizovaných církvemi. 
Odpověď „ano“, že znají kritéria, podle kterých hodnotí jejich práci zřizovatel 
odpověděli 3 ředitelé, což je 43% a že tato kritéria spíše znají, odpověděli 4 respondenti, 
tedy 57%. 
Jiné varianty odpovědí ředitelé škol zřizovaných církví nevolili. 
 
Ředitelé škol zřizovaných MHMP 
  
Graf č. 17: Ředitelé – školy zřizované MHMP – Známost hodnotících kritérií 
 
Na tuto otázku odpovědělo celkem 12 ředitelů škol zřizovaných hlavním městem 
Prahou. 
Odpověď „ano“,  znám  kritéria, podle kterých hodnotí moji práci zřizovatel, odpověděl 
pouze 1 ředitel, což představuje 8%. 
2 respondenti odpověděli, že tato kritéria spíše znají, což je 17%. 
Odpověď „spíše ne“ zvolili 3 respondenti, což představuje 25%. 
Nejvíce byla zastoupena skupina respondentů, kteří zvolili variantu „ne“, neznám 
kritéria, podle kterých hodnotí moji práci zřizovatel a to počtem 6, což je 50%. 
Zajímavé je, že většina respondentů, ředitelů škol, které jsou zřizovány Hlavním 
městem Praha, neznají, nebo spíše neznají kritéria hodnocení jejich práce zřizovatelem. 
Tento jev bude vysvětlen později v rozhovoru, kde zjistíme, že zřizovatel MHMP 














Ano Spíše ano Spíše ne Ne
Jsou Vám známa kritéria, podle kterých hodnotí Vaši 




Otázka č 5 Zřizovatelé – Máte předem stanovena kritéria, podle kterých hodnotíte 
práci ředitelů škol? 
Na tuto otázku odpovídalo celkem 17 zřizovatelů.  
Předem má stanovena kritéria, podle kterých hodnotí práci ředitelů škol 14 zřizovatelů 
a 3 zřizovatelé uvedli, že tato kritéria stanovena nemají. 
Pro přehledné vyhodnocení odpovědí na tuto otázku zvolím opět tabulku rozdělenou 
podle zřizovatelů. 
Máte předem stanovena kritéria, podle kterých hodnotíte práci ředitelů škol? 
 Ano  Ne Celkem 
Zřizovatel počet procenta počet  procenta  
Městská část 8 100% - - 8 
Právnické osoby 5 83% 1 17% 6 
Církev - - 2 100% 2 
MHMP 1 100% - - 1 
Tabulka č. 8: Zřizovatelé – Předem stanovena hodnotící kritéria 
 
Z tabulky je patrné, že všichni oslovení zřizovatelé za městské části a za Hlavní město 
Prahu mají předem stanovena kritéria, podle kterých hodnotí práci ředitelů zřizovaných 
škol, tedy 100%. 
Také většina zřizovatelů právnických osob uvedla, že tato kritéria mají předem 
stanovena (83%). 
Pouze zástupci zřizovatelů církve uvedli, že nemají předem stanovena kritéria pro 
hodnocení práce ředitelů zřizovaných škol (100%). 
 
Otázka č. 6 Zřizovatelé – Jsou tato kritéria zveřejněna a známa ředitelům škol? 
Zde se jednalo opět o uzavřenou otázku s možností odpovědí ano x ne. 
Také na tuto otázku odpovídalo celkem 17 respondentů, jako zástupců zřizovatelů škol. 
11 respondentů odpovědělo, že kritéria jsou zveřejněna a známa ředitelům škol 
a 6 respondentů uvedlo, že tato kritéria zveřejněna a známa ředitelům škol nejsou. 
 
I v tomto případě bude nejpřehlednější znázornění v tabulce, zda mají či nemají 
zveřejněná kritéria různí zřizovatelé. 




 Ano  Ne Celkem 
Zřizovatel počet procenta počet  procenta  
Městská část 8 100% - - 8 
Právnické osoby 3 50% 3 50% 6 
Církev - - 2 100% 2 
MHMP - - 1 100% 1 
Tabulka č. 9: Zřizovatelé – Zveřejněnost hodnotících kritérií 
Všichni respondenti, zástupci zřizovatelů za městské části, uvedli, že kritéria 
pro hodnocení práce ředitelů zřizovaných škol jsou zveřejněna a známa ředitelům škol 
100%. Zástupci zřizovatelů za právnické osoby se rozdělili přesně na polovinu a jedna 
uvedla, že kritéria ředitelům známa nejsou (50%) a druhá polovina ředitele s kritérii 
obeznámila (50%) . 
Zástupci zřizovatelů za církve uvedli, že kritéria zveřejněna a známa ředitelům nejsou 
ve 100%, což je pochopitelné, protože podle předešlé otázky ani žádná kritéria předem 
stanovena nemají. 
Zajímavé je, že zástupce zřizovatele MHMP uvedl, že kritéria mají, ale nejsou 
zveřejněna a známa ředitelům škol (100%). 
 
Otázka č. 7 Ředitelé škol – Jaká kritéria pro hodnocení ředitelů zřizovatel využívá 
a jaký jim podle Vás přikládá důraz? 
Na tuto otázku odpovídalo celkem 81 respondentů, ostatní respondenti tuto otázku 
vynechali, zřejmě z důvodu, že se jim zdála dlouhá, nebo časově náročná. 
V této otázce bylo nabídnuto respondentům 14 možností kritérií hodnocení a u každé 
z nich měli vybírat ze škály. 
Respondenti vybírali kritéria, podle kterých hodnotí jejich práci zřizovatel a určovali, 
jaký si myslí, že jim zřizovatel přikládá význam. Při vyhodnocování byla přidělena 
číselná hodnota podle škály: 
1. nejméně významné 
2. spíše nevýznamné 
3. spíše významné 
4. nejvíce významné 





Pro přehlednost byla opět zvolena forma tabulky, ve které jsou tučně označena 
3 kritéria, která dosáhla nejvyšší hodnoty u škol podle různých zřizovatelů. 
 
7) Jaká kritéria pro hodnocení ředitelů zřizovatel využívá a jaký jim podle vás přikládá 
důraz?  
  Církev MHMP MČ PO Celkem 
  Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet 
Ekonomická oblast školy a 
její hospodaření 
3,86 7 4,00 7 3,45 53 3,29 14 3,65 81 
Plnění úkolů vyplývajících ze 
zákona 
3,43 7 3,71 7 3,35 54 3,29 14 3,45 82 
Spolupráce se zřizovatelem 3,29 7 2,86 7 3,50 54 3,50 14 3,29 82 
Dodržování daných termínů 2,71 7 3,43 7 3,24 54 3,36 14 3,19 82 
Manažerské a řídící 
kompetence ředitele 
3,14 7 3,17 6 3,06 53 3,07 14 3,11 80 
Prezentace školy na veřejnosti 2,86 7 2,86 7 3,28 53 3,15 13 3,04 80 
Personální vedení školy 3,14 7 2,57 7 2,68 50 3,43 14 2,96 78 
Klima školy 3,43 7 2,57 7 2,60 53 3,14 14 2,94 81 
Kvalita osobnosti ředitele 2,86 7 2,71 7 2,89 53 3,14 14 2,90 81 
Výsledky kvality edukačního 
procesu 
3,29 7 2,43 7 2,66 53 3,07 14 2,86 81 
Získávání mimorozpočtových 
zdrojů 
3,14 7 2,86 7 2,47 53 2,86 14 2,83 81 
Rozvoj a péče o prostorové 
podmínky 
2,29 7 2,29 7 2,40 53 2,71 14 2,42 81 
Stanovené sankce 1,43 7 3,00 7 2,65 49 2,46 13 2,39 76 
Další vzdělávání ředitelů 2,29 7 2,14 7 2,28 53 2,64 14 2,34 81 
Tabulka č. 10: Ředitelé – Hodnotící kritéria a jejich významnost 
 
Z této tabulky vyplývá, že podle ředitelů přikládají zřizovatelé církevních škol největší 
význam těmto třem kritériím: 




2. Klima školy a Plnění úkolů vyplývajících ze zákona získala stejnou hodnotu 
3,43 
3. Výsledky kvality edukačního procesu a Spolupráce se zřizovatelem opět získala 
stejnou hodnotu 3,29 
 
Podle ředitelů škol přikládá MHMP největší význam těmto třem kritériím: 
1. Ekonomická oblast školy a její hospodaření se získaným průměrem 4, který byl 
nejvyšší dosažený ze všech odpovědí. 
2. Plnění úkolů vyplývajících ze zákona se získaným průměrem 3,71 
3. Dodržování daných termínů se získaným průměrem 3,43 
 
Podle ředitelů škol přikládají zřizovatelé z městských částí největší význam těmto třem 
kritériím: 
1. Spolupráce se zřizovatelem se získaným průměrem 3,5 
2. Ekonomická oblast školy a její hospodaření se získaným průměrem 3,45 
3. Plnění úkolů vyplývajících ze zákona se získaným průměrem 3,35 
 
Podle ředitelů škol zřizovaných právnickými osobami, přikládají jejich zřizovatelé při 
hodnocení ředitelů největší význam těmto třem kritériím: 
1. Spolupráce se zřizovatelem se získaným průměrem 3,46 
2. Personální vedení školy se získaným průměrem 3,38 
3. Dodržování daných termínů se získaným průměrem 3,31 
 
Můžeme také zjistit, jak je hodnoceno každé kritérium podle toho, jak je podle názoru 
ředitelů považováno za významné pro zřizovatele. 
Z tabulky vyplývá, že podle ředitelů přikládají zřizovatelé při hodnocení práce ředitelů 
škol největší význam těmto kritériím: 
1. Ekonomická oblast školy a její hospodaření získalo celkem průměr 3,64 
2. Plnění úkolů vyplývajících ze zákona získalo celkem průměr 3,43 
3. Spolupráce se zřizovatelem získala celkem průměr 3,28 
 
V dalším pořadí se umístilo Dodržování daných termínů 3,17, Manažerské a řídící 




Otázka č. 7 – Zřizovatelé – Jaká kritéria pro hodnocení práce ředitelů škol 
využíváte a jaký jim přikládáte význam? 
Na tuto otázku odpovídalo celkem 17 respondentů. 
Respondenti vybírali kritéria, podle kterých hodnotí práci ředitelů zřizovaných škol 
a určovali, jaký jim přikládají význam. 
Při vyhodnocování byla přidělena číselná hodnota podle škály: 
1. nejméně významné 
2. spíše nevýznamné 
3. spíše významné 
4. nejvíce významné 
Pro každé kritérium hodnocení byl vypočítán průměr z udaných hodnot pro jednotlivé 
zřizovatele. 
Pro přehlednost byla opět zvolena forma tabulky, ve které jsou tučně označena 





7) Jaká kritéria pro hodnocení práce ředitelů škol využíváte a jaký jim přikládáte 
důraz?    
  Církev MHMP MČ PO Celkem 
  Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet 
Ekonomická oblast školy a 
její hospodaření 
3,00 2 4,00 1 3,88 8 2,67 6 3,39 17 
Manažerské a řídící 
kompetence ředitele 
3,00 2 4,00 1 3,88 8 3,17 6 3,51 17 
Výsledky kvality edukačního 
procesu 
3,00 2 4,00 1 3,88 8 3,17 6 3,51 17 
Personální vedení školy 3,50 2 1,00 1 3,38 8 3,17 6 2,76 17 
Klima školy 4,00 2 3,00 1 3,75 8 3,33 6 3,52 17 
Rozvoj a péče o prostorové 
podmínky 
2,00 2 2,00 1 2,88 8 2,00 6 2,22 17 
Prezentace školy na veřejnosti 2,50 2 4,00 1 3,38 8 2,83 6 3,18 17 
Spolupráce se zřizovatelem 3,50 2 4,00 1 4,00 8 3,33 6 3,71 17 
Dodržování daných termínů 3,00 2 4,00 1 3,63 8 3,17 6 3,45 17 
Stanovené sankce 1,00 2 4,00 1 3,00 8 1,83 6 2,46 17 
Plnění úkolů vyplývajících ze 
zákona 
2,00 2 4,00 1 3,50 8 3,17 6 3,17 17 
Získávání mimorozpočtových 
zdrojů 
2,50 2 4,00 1 3,50 8 2,00 6 3,00 17 
Další vzdělávání ředitelů 2,50 2 3,00 1 3,13 8 2,33 6 2,74 17 
Kvalita osobnosti ředitele 4,00 2 1,00 1 3,50 8 3,50 6 3,00 17 
Tabulka č. 11: Zřizovatelé – Hodnotící kritéria a jejich významnost 
 
Tato tabulka vypovídá o tom, jaký význam přikládají zřizovatelé různým kritériím, 
při hodnocení práce ředitelů škol. 
Zřizovatelé církevních škol přikládají největší význam těmto kritériím: 
1. Klima školy a Kvalita osobnosti ředitele získaly shodný průměr s hodnotou 
4 jako nejvíce významné. 
2. Jako další významné kritérium hodnotí zřizovatelé církevních škol kritérium 
Spolupráce se zřizovatelem s průměrem 3,5 a stejný průměr získalo i kritérium 




3. Se stejným  průměrem 3 se na dalším místě umístilo několik kritérií: 
Ekonomická oblast školy a její hospodaření, Manažerské a řídící kompetence 
ředitele, Výsledky kvality edukačního procesu, Dodržování termínů. 
 
Nejmenší význam přikládají zřizovatelé církevních škol kritériu: Stanovené sankce se 
získaným průměrem 1. 
Zřizovatel Magistrát hlavního města Prahy, přikládá největší význam těmto kritériím, 
která získala stejný průměr 4, tedy jako nejvíce významné:  
1. Ekonomická oblast školy a její hospodaření, Manažerské a řídící kompetence 
ředitele, Výsledky kvality edukačního procesu, Dodržování termínů, Prezentace 
školy na veřejnosti, Spolupráce se zřizovatelem, Stanovené sankce, Plnění úkolů 
vyplývajících ze zákona a Získávání mimorozpočtových zdrojů. Těmto všem 
kritériím přikládá tedy zřizovatel hlavní město Praha velký význam.  
 
Zajímavé je se podívat naopak na kritéria, která považuje za nejméně významná. Těmi 
je například:  Kvalita osobnosti ředitele a Personální vedení školy. Jen pro srovnání 
zřizovatel církevních škol právě těmto dvěma kritériím přikládal velký význam. 
Obráceně zase zřizovatelé církevních škol nepovažují za významné kritérium Stanovené 
sankce a zřizovatel hlavní město Praha je považuje za velice významné. 
Zřizovatelé z městských částí považují při hodnocení práce ředitelů škol za nejvíce 
významná tato kritéria: 
1. Jako nejvíce významné kritérium uvádějí zřizovatelé z městských částí kritérium 
Spolupráce se zřizovatelem, které získalo průměr 4. 
2. Jako další významné považují zřizovatelé z MČ kritérium:  Ekonomická oblast 
školy a její hospodaření, Manažerské a řídící kompetence ředitele a Výsledky 
kvality edukačního procesu se získaným stejným průměrem 3,88. 
3. Jako další významné je považováno kritérium Klima školy se získaným 
průměrem 3,75. 
 
Jako nejméně významné uvádějí zřizovatelé z městských částí kritérium Rozvoj a péče 
o prostorové podmínky se získaným průměrem 2,88. 
Zřizovatelé právnické osoby považují při hodnocení práce ředitelů škol jako nejvíce 




1. Kvalita osobnosti ředitele se získaným průměrem 3,5. 
2. Kritéria Spolupráce se zřizovatelem a Klima školy získala shodný průměr 3,33. 
3. Jako další významná kritéria se umístila s průměrem 3,17 tato: Manažerské 
a řídící kompetence ředitele, Výsledky kvality edukačního procesu, Personální 
vedení školy, Plnění úkolů vyplývajících ze zákona a Dodržování daných 
termínů. 
 
Opět je zde, stejně jako u zřizovatelů církevních škol, přikládán velký význam kritériu 
„Kvalita osobnosti ředitele“, které je považováno zřizovatelem hlavní město Praha 
za nejméně významné. 
Pro přehlednost seřadíme v následující tabulce kritéria podle významnosti podle toho, 





























Tabulka č. 12: Zřizovatelé – Hodnotící kritéria a jejich významnost celkové pořadí 
 
Kritérium hodnocení práce ředitelů škol, které bylo nejčastěji označováno jako nejvíce 
významné, získalo průměr 3,71 a je to Spolupráce se zřizovatelem. Jak jsme již zjistili 
v předešlých tabulkách ,toto kritérium je považováno i jednotlivými zřizovateli za velmi 
významné a tudíž můžeme předpokládat, že zřizovatelům záleží na tom, jak funguje 
spolupráce a vztahy mezi ním a vedením školy. 
Jako další významné kritérium bylo označeno Klima školy se získaným průměrem 3,52. 
Jako další významná kritéria se umístila se stejným průměrem 3,51 Manažerské a řídící 
7)  Jaká kritéria pro hodnocení práce ředitelů škol využíváte 
a jaký jim přikládáte důraz?  
  
  Celkem 
  průměr 
Počet 
respondentů 
Spolupráce se zřizovatelem 3,71 17 
Klima školy 3,52 17 
Manažerské a řídící kompetence 
ředitele 3,51 17 
Výsledky kvality edukačního 
procesu 3,51 17 
Dodržování daných termínů 3,45 17 
Ekonomická oblast školy a její 
hospodaření 3,39 17 
Prezentace školy na veřejnosti 3,18 17 
Plnění úkolů vyplývajících ze zákona 3,17 17 
Získávání mimorozpočtových zdrojů 3,00 17 
Kvalita osobnosti ředitele 3,00 17 
Personální vedení školy 2,76 17 
Další vzdělávání ředitelů 2,74 17 
Stanovené sankce 2,46 17 




kompetence ředitele a Výsledky kvality edukačního procesu.  Je potěšující, že vesměs 
všem zřizovatelům záleží na tom, kdo v čele školy stojí a jaké má kompetence. 
Pro zřizovatele je důležité, aby ředitelé své úkoly zvládali a školy fungovaly 
bez problémů. Také je dobře, že se zřizovatelé zajímají i o výsledky vzdělávání dětí, 
žáků a studentů, že se nezaměřují pouze na ekonomickou oblast řízení školy, ale mají 
zájem i na kvalitě a úrovni vzdělávání. 
Naopak malý význam přikládají zřizovatelé kritériím Rozvoj a péče o prostorové 
podmínky s průměrem 2, 22 a Stanovené sankce se získaným průměrem 2,46. Již výše 
jsme upozorňovali na to, že na významnost tohoto kritéria mají různí zřizovatelé odlišné 
názory. Je zde patrný velký rozdíl mezi názory zřizovatelů z městských částí 
a z hlavního města Prahy, kteří toto kritérium považují za velmi významné oproti 
zřizovatelům z církví a právnických osob, kteří naopak tomuto kritériu přílišný význam 
nepřikládají. 
 
Otázka č. 8 Ředitelé – Která kritéria jsou podle Vašeho názoru nejdůležitější při 
hodnocení práce ředitelů? 
Tato otázka byla dána do dotazníku pro ředitele se záměrem zjistit, jaká kritéria oni 
sami považují  za významná, a jaká  nikoli. V předešlé otázce ředitelé škol určovali, 
jaký názor na význam kritérií má jejich zřizovatel (co podle nich sleduje a čemu 
přikládá význam) a v této otázce zjišťujeme názor ředitelů. 
Na tuto otázku odpovědělo celkem 100 respondentů, někteří tuto otázku vynechali, 
ale odpovídalo více respondentů, než na otázku č. 7. 
Respondenti  opět vybírali kritéria, podle kterých hodnotí jejich práci zřizovatel 
a určovali, jaký jim oni osobně přikládají význam. Při vyhodnocování byla přidělena 
číselná hodnota podle škály: 
1. nejméně významné 
2. spíše nevýznamné 
3. spíše významné 
4. nejvíce významné 
Pro každé kritérium hodnocení byl vypočítán průměr z udaných hodnot pro školy 
od různých zřizovatelů. 
Pro přehlednost byla opět zvolena forma tabulky, ve které jsou tučně označena 




8) Která kritéria jsou podle Vašeho názoru nejdůležitější při hodnocení práce ředitelů  
  Církev HmP  MČ PO Celkem 
  Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet 
Klima školy 3,86 7 3,36 11 3,58 66 3,40 15 3,55 99 
Personální vedení 
školy 3,57 7 3,27 11 3,42 66 3,44 16 3,43 100 
Ekonomická oblast 
školy a její 
hospodaření 3,71 7 3,27 11 3,32 66 3,33 15 3,41 99 
Výsledky kvality 
edukačního procesu 3,43 7 3,36 11 3,52 64 3,25 16 3,39 98 
Manažerské a řídící 
kompetence ředitele 3,43 7 3,27 11 3,51 65 3,31 16 3,38 99 
Plnění úkolů 
vyplývajících ze 
zákona 3,29 7 3,36 11 3,33 64 3,50 16 3,37 98 
Kvalita osobnosti 
ředitele 3,43 7 3,36 11 3,30 66 3,25 16 3,34 100 
Spolupráce se 
zřizovatelem 3,57 7 3,09 11 3,12 65 3,50 16 3,32 99 
Prezentace školy na 
veřejnosti 3,29 7 3,00 11 3,23 66 3,50 16 3,25 100 
Dodržování daných 
termínů 2,86 7 2,73 11 3,16 64 3,25 16 3,00 98 
Rozvoj a péče o 
prostorové 
podmínky 3,14 7 3,00 11 2,98 65 2,81 16 2,98 99 
Další vzdělávání 
ředitelů 2,43 7 2,91 11 2,98 64 3,13 16 2,86 98 
Získávání 
mimorozpočtových 
zdrojů 3,00 7 2,91 11 2,77 64 2,75 16 2,86 98 
Stanovené sankce 1,71 7 2,20 10 2,31 61 2,93 15 2,29 93 






Ředitelé ze škol zřizovaných církvemi považují za nejvíce významná tato kritéria: 
1. Klima školy, které získalo průměr 3,86 
2. Ekonomická oblast školy a její hospodaření s průměrem 3,71 
3. Personální vedení školy a Spolupráce se zřizovatelem se shodným průměrem 
3,57 
Nejméně významné kritérium uvádějí ředitelé Stanovené sankce s průměrem 1,71. 
Můžeme zde pozorovat soulad s názorem zřizovatelů církevních škol, kteří považují 
též tato kritéria jako velmi významná. Patrná shoda mezi názorem zřizovatelů a ředitelů 
je i v tom, které kritérium považují za nejméně významné a tím je Stanovené sankce. 
Ředitelé škol zřizovaných hlavním městem Praha považují za nejvíce významná 
tato kritéria: 
1. Kritérií s nejvyšším průměrem 3,36 je hned několik: 
Klima školy, Výsledky kvality edukačního procesu, Plnění úkolů vyplývajících 
ze zákona a Kvalita osobnosti ředitele 
2. Také další kritéria získala stejný průměr 3,27 
Personální vedení školy, Ekonomická oblast školy a její hospodaření a Manažerské 
a řídící kompetence ředitele 
3. Spolupráce se zřizovatelem s průměrem 3,09 
Nejmenší význam přikládají ředitelé škol kritériu Stanovené sankce s průměrem 2,20. 
 
Naopak mezi zřizovatelem z hlavního města Prahy a řediteli jím zřizovaných škol 
je nesoulad v tom, která kritéria považují za významná. Zřizovatel například považuje 
jako nejméně významné Kvalita osobnosti ředitele a Personální vedení školy, na rozdíl 
od ředitelů, kteří jim přikládají velký význam. Ředitelé nepovažují za významné 
kritérium Stanovené sankce, ale zřizovatelé mu přikládají veliký význam. 
 
Ředitelé škol zřizovaných městskými částmi považují za významná tato kritéria: 
1. Klima školy s průměrem 3,58 
2. Výsledky kvality edukačního procesu s průměrem 3,52 
3. Manažerské a řídící kompetence ředitele s průměrem 3,51 
Jako nejméně významné považují ředitelé ze škol zřizovaných městskými částmi 




Mezi názorem na významnost určitých kritérií panuje také shoda mezi zřizovateli 
a řediteli škol zřizovaných městskou částí. Obě skupiny respondentů uvádějí stejná 
kritéria jako velmi významná. 
 
Ředitelé škol zřizovaných právnickými osobami považují za významná tato 
kritéria: 
1. Stejný průměr 3,50 získala tři kritéria: Plnění úkolů vyplývajících ze zákona, 
Spolupráce se zřizovatelem, Prezentace školy na veřejnosti 
2. Personální vedení školy s průměrem 3,44 
3. Klima školy s průměrem 3,40 
Jako nejméně významné kritérium uvádějí ředitelé škol zřizovaných právnickými 
osobami Získávání mimorozpočtových zdrojů s průměrem 2,75. 
 
Názor na významnost kritérií ředitelů a zřizovatelů škol se příliš neliší. Shoda 
je v kritériu Spolupráce se zřizovatelem a Klima školy, které je považováno za velmi 
významné. Zřizovatelé také považují za velice významné kritérium Kvalita osobnosti 
ředitele, ale ředitelé je za tolik významné nepovažují. 
 
Pro srovnání, která kritéria hodnocení své práce považují ředitelé celkově jako 
významná, je přiložena tabulka, ve které jsou kritéria seřazena podle získaného průměru 





8) Která kritéria jsou podle Vašeho názoru nejdůležitější při 
hodnocení práce ředitelů  
  Celkem 
  průměr počet 
Klima školy 3,55 99 
Personální vedení školy 3,43 100 
Ekonomická oblast školy a její 
hospodaření 3,41 99 
Výsledky kvality edukačního 
procesu 3,39 98 
Manažerské a řídící kompetence 
ředitele 3,38 99 
Plnění úkolů vyplývajících ze 
zákona 3,37 98 
Kvalita osobnosti ředitele 3,34 100 
Spolupráce se zřizovatelem 3,32 99 
Prezentace školy na veřejnosti 3,25 100 
Dodržování daných termínů 3,00 98 
Rozvoj a péče o prostorové 
podmínky 2,98 99 
Další vzdělávání ředitelů 2,86 98 
Získávání mimorozpočtových 
zdrojů 2,86 98 
Stanovené sankce 2,29 93 
Tabulka č. 14: Ředitelé – Hodnotící kritéria a jejich významnost pro ředitele celkové 
pořadí 
 
Z této tabulky vyplývá, že ředitelé škol považují jako velmi významná tato kritéria: 
1. Klima školy s průměrem 3,55 
2. Personální vedení školy s průměrem 3,43 
3. Ekonomická oblast školy a její hospodaření s průměrem 3,41 





Pokud srovnáme názor ředitelů a zřizovatelů na významnost daných kritérií, nalezneme 
shodu v kritériu Klima školy, kterému obě skupiny přikládají velký význam. Zřizovatelé 
ještě přikládají velký význam kritériu Spolupráce se zřizovatelem, které ředitelé jako 
tolik významné nepovažují. Naopak ředitelé považují jako významné kritérium 
Personální vedení školy a u zřizovatelů se umístilo až na devátém místě. To bude 
způsobeno zřejmě tím, že ředitelé velkou část svého času věnují personálním činnostem 
a uvědomují si,  jak je důležité mít kvalitní a sehraný tým zaměstnanců. Obě skupiny 
považují kritérium Stanovené sankce za málo významné.  
 
Otázka č. 8 Zřizovatelé – Na základě jakých podkladů bývá ředitel hodnocen? 
V této otázce měli respondenti možnost označit více odpovědí a ještě možnost 
samostatného vyjádření, pokud jim výčet možných podkladů k hodnocení práce ředitele 
nestačil. Ze všech odpovědí i doplněných možností byla sestavena následující tabulka. 
Jsou zde srovnány odpovědi sestupně podle četnosti výskytu. 
8) Na základě jakých podkladů bývá ředitel školy hodnocen? 












Inspekční zprávy ČŠI 1 1 8 4 14 
Výsledky kontrolních orgánů 1 1 8 4 14 
Návštěva ve škole 1 1 6 4 12 
Výroční zpráva 1 1 5 3 10 
Osobní pohovor 1 0 4 3 8 
Zpráva ředitele o splnění 
stanovených úkolů 1 1 3 2 7 
Předkládané materiály určené 
k projednání v RMČ 0 0 1 0 1 
Pověst školy 1 0 0 0 1 
Práce nad rámec školy ve 
prospěch školy 0 1 0 0 1 
Úspěchy žáků v soutěžích 
nebo stážích 0 1 0 0 1 





Z tabulky vyplývá, že většina zřizovatelů využívá tyto podklady pro hodnocení práce 
ředitelů škol: 
1. Inspekční zprávy ČŠI, Výsledky kontrolních orgánů  
2. Návštěva ve škole 
3. Výroční zpráva 
4. Osobní pohovor 
5. Zpráva ředitele o splnění stanovených úkolů 
 
Otázka č. 9 Ředitelé – Co (vyplývajícího z hodnocení) je podle Vašeho názoru pro 
ředitele škol nejvíce motivační a vede ke zlepšení práce? 
 
Celkem na tuto otázku odpovědělo 99 respondentů. 
V této otázce byly respondentům nabídnuty možnosti motivace a vybírali podle škály, 
jak je pro ně která možnost motivační. Při vyhodnocování byla přidělena číselná 
hodnota podle škály: 
1. nejméně motivační 
2. spíše nemotivační 
3. spíše motivační 
4. nejvíce motivační 
Pro každou možnost motivace byl vypočítán průměr z udaných hodnot pro školy 
od různých zřizovatelů. 
Pro přehlednost byla opět zvolena forma tabulky, ve které jsou tučně označeny 
3 možnosti motivace, které dosáhly nejvyšší hodnoty u škol podle různých zřizovatelů. 






9) Co (vyplývajícího z hodnocení) je podle Vašeho názoru pro ředitele škol nejvíce 
motivační a vede ke zlepšení práce? 
  Církev MHMP MČ PO Celkem 
  Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet 
Možnost vzájemné 
komunikace mezi 
ředitelem školy a 
zřizovatelem 3,86 7 3,45 11 3,35 65 3,50 16 3,54 99 
Projevení zájmu o 
činnost ředitele 3,43 7 3,27 11 3,50 64 3,31 16 3,38 98 
Poskytnutí zpětné 
vazby 3,29 7 3,36 11 3,40 62 3,38 16 3,36 96 
Návaznost hodnocení 
na finanční odměnu 2,43 7 3,33 12 3,38 64 3,31 16 3,11 99 
Možnost ředitele 
prezentovat úspěchy 
školy 2,71 7 3,17 12 2,97 64 3,38 16 3,06 99 
Tabulka č. 16: Ředitelé – Hodnocení jako motivace 
 
Z tabulky je patrné, že ředitelé považují jako nejvíce motivační: 
1. Možnost vzájemné komunikace se zřizovatelem s celkovým průměrem 3,54 
Tuto možnost zvolili ředitelé z církevních škol, ze škol zřizovaných hlavním 
městem Prahou a právnickými osobami. 
2. Projevení zájmu o činnost ředitele s celkovým průměrem 3,38 
Tuto možnost uvedli jako nejvíce motivační ředitelé ze škol zřizovaných 
městskými částmi. 
3. Poskytnutí zpětné vazby s celkovým průměrem 3,36 
Tuto možnost jako dost motivační uvádějí ředitelé škol od všech zřizovatelů. 
4. Návaznost hodnocení na finanční odměnu s celkovým průměrem 3,11 
Tuto možnost jako dost motivační uvádějí ředitelé ze škol zřizovaných hlavním 
městem Prahou, kde je to pochopitelné, protože hodnocení, které jejich 
zřizovatel provádí, je za účelem finanční odměny. Další, kdo tuto možnost 




5. Možnost ředitele prezentovat úspěchy školy s celkovým průměrem 3,06 
Tuto možnost motivace jako významnou považují ředitelé ze škol zřizovaných 
právnickými osobami. 
 
Otázka č. 9 Zřizovatelé – Co (vyplývajícího z hodnocení) je podle Vašeho názoru 
pro ředitele škol nejvíce motivační a vede ke zlepšení práce? 
Vyhodnocení této otázky probíhalo stejně jako u ředitelů. 
Celkem na tuto otázku odpovědělo 17 respondentů. 
V této otázce byly respondentům nabídnuty možnosti motivace a vybírali podle škály, 
která z možností je pro ředitele jak významně motivační. Při vyhodnocování byla 
přidělena číselná hodnota podle škály: 
1. nejméně motivační 
2. spíše nemotivační 
3. spíše motivační 
4. nejvíce motivační 
Pro každou možnost motivace byl vypočítán průměr z udaných hodnot pro jednotlivé 
zřizovatele. 
Pro přehlednost byla opět zvolena forma tabulky, ve které jsou tučně označeny 
3 možnosti motivace, které dosáhly nejvyšší hodnoty u různých zřizovatelů. Tabulka 





9) Co (vyplývajícího z hodnocení) je podle Vašeho názoru pro ředitele škol nejvíce 




MHMP MČ PO Celkem 
  Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet Ø počet 
Poskytnutí zpětné 
vazby 3,00 2 3,00 1 3,50 8 3,67 6 3,29 17 
Projevení zájmu o 
činnost ředitele 3,50 2 2,00 1 3,63 8 3,50 6 3,16 17 
Možnost ředitele 
prezentovat 
úspěchy školy 2,00 2 4,00 1 3,25 8 3,17 6 3,10 17 
Možnost vzájemné 
komunikace mezi 
ředitelem školy a 
zřizovatelem 3,50 2 1,00 1 3,88 8 2,83 6 2,80 17 
Návaznost 
hodnocení na 
finanční odměnu 1,50 2 3,00 1 3,63 8 3,00 6 2,78 17 
Tabulka č. 17: Zřizovatelé – Hodnocení jako motivace 
 
Z tabulky je patrné, že zřizovatelé škol považují jako významně motivační tyto 
možnosti motivace: 
1. Poskytnutí zpětné vazby s celkovým průměrem 3,29 
Tuto možnost jako významnou volili v podstatě všichni zřizovatelé. 
2. Projevení zájmu o činnost ředitele s celkovým průměrem 3,16 
Tuto možnost za významně motivační také považují všichni zřizovatelé. 
3. Možnost ředitele prezentovat úspěchy školy s celkovým průměrem 3,10 
U této možnost je patrný rozdíl mezi názory jednotlivých zřizovatelů. Zřizovatel 
hlavní město Praha této možnosti motivace přikládá nejvyšší významnost, oproti 
tomu zřizovatelé z církví tuto možnost považují jako spíše nemotivační. 





Tato možnost vykazuje také značnou rozdílnost mezi názory jednotlivých 
zřizovatelů. Jako velmi významnou ji vidí zřizovatelé z církví a z městských 
částí, oproti tomu zřizovatel hlavní město Praha tuto možnost považuje jako 
nejméně motivační. 
5. Návaznost hodnocení na finanční odměnu s celkovým průměrem 2,78 
Této možnosti motivace přikládají význam zřizovatelé z městských částí 
a z hlavního města Prahy, ale zřizovatel církev tuto možnost považuje jen jako 
málo motivační. 
 
2.5. Výsledky výzkumného šetření formou interview (rozhovoru) 
Pro podpoření a upřesnění kvantitativního šetření formou dotazníku byla zvolena ještě 
forma interview. Osobní rozhovor nabízí proti dotazníku možnost větší volnosti 
a pružnosti pro respondenta.  
Rozlišujeme tři druhy interview: 
- Strukturované  - plní v podstatě funkci ústního dotazníku, protože otázky 
a možnosti odpovědí jsou předem dané. 
- Nestrukturované – umožňuje naprostou volnost odpovědí a může přinést nové, 
mnohdy nepředpokládané poznatky. Jeho nevýhodou je, že se získané údaje 
obtížně vyhodnocují. 
- Polostrukturované – k otázkám jsou nabídnuty alternativy odpovědí a pak je 
ještě respondent požádán o bližší vysvětlení (Gavora, 2000). 
Interview (dále rozhovory) byly zvoleny nestrukturované a  byly při nich použity 
otevřené otázky. Respondenti tak měli dostatečnou volnost k vyjádření svých názorů. 
Každý rozhovor byl nejprve domluven e-mailem a následně telefonicky upřesněn termín 
a místo. Všechny rozhovory byly nahrávány na diktafon a později kompletně přepsány 
a přiloženy k práci jako příloha. Následně byly záznamy rozhovorů zpracovány 
a výsledky byly ještě telefonicky ověřeny s respondenty, zda došlo ke správnému 
pochopení jejich pohledu a ke správné interpretaci. Následovalo porovnání výsledků 
získaných z rozhovorů s výsledky z dotazníkového šetření. 
Rozhovory byly nejprve zahájeny neformální komunikací, aby došlo k navození 
otevřenější a vstřícnější atmosféry. Každý respondent byl nejprve požádán o souhlas 
s nahráváním rozhovoru. Pokud souhlasil, dostal čtyři otázky na které odpovídal a vše 






1. Jakou formou se provádí u Vás hodnocení práce ředitelů Vámi zřizovaných 
škol? 
2. Máte předem  stanovena kritéria, podle kterých hodnotíte práci ředitelů škol 
a jsou zveřejněna? 
3. Která kritéria hodnocení práce ředitelů škol považujete jako zásadní? 
4. Co na hodnocení může podle vás působit na ředitele motivačně? 
 
Rozhovor č. 1 ( příloha č. 6 ) 
Zástupce zřizovatele z městské části – vedoucí odboru školství 
Respondentka se hned v úvodu zmínila, že je ve funkci krátce a ještě do systému 
hodnocení ředitelů škol zatím příliš nevidí.  
1. Jako formu hodnocení uvedla – Rozhovor s řediteli, zařazeno jako – Hodnotící 
pohovor 
2. Kritéria předem stanovena nejsou a zveřejněna také ne. 
3. Zásadně významná kritéria pro hodnocení práce ředitelů škol uvedla: 
- Bezproblémový chod školy po stránce ekonomické, což bylo zařazeno 
ke kritériu – Ekonomická oblast školy a její hospodaření. 
- Dále respondentka uvedla výchovně vzdělávací výsledky získané ze zpráv ČŠI 
a Výročních zpráv, což bylo zařazeno jako – Výsledky kvality edukačního 
procesu. 
4. Respondentka uvedla, že na ředitele působí nejvíce motivačně podpora a zájem 
ze strany zřizovatele a to, že ví, že zřizovatel za nimi stojí. Tato odpověď byla 
zařazena jako – Projevení zájmu o činnost ředitele 
- Možnost vzájemné komunikace mezi ředitelem školy a zřizovatelem. 
Z rozhovoru je patrné, že respondentka, které je nyní ve funkci zřizovatele, 
si uvědomuje důležitost projevení zájmu o práci ředitele i díky tomu, že sama původně 
byla ve funkci ředitelky školy.  
 
Rozhovor č. 2 (příloha č. 7) 
Zástupce zřizovatele z městské části - vedoucí odboru školství 




1. Uvedl, že využívají jako formu hodnocení práce ředitelů škol finanční odměnu, 
a to dvakrát ročně podle předem stanovených a zveřejněných kritérií. 
Tato odpověď byla zařazena jako forma hodnocení - Finanční odměna. 
2. Hodnocení probíhá podle předem stanovených a zveřejněných kritérií. 
3. K otázce č. 3 respondent uvedl, že jako zásadní pro hodnocení práce ředitelů 
škol považuje dodržování zákonů a dodržování termínů a kvalitu odevzdaných 
zadaných úkolů. Tyto odpovědi byly zařazeny jako: 
- Plnění úkolů vyplývajících ze zákona 
- Dodržování daných termínů 
- Spolupráce se zřizovatelem 
- Prezentace školy na veřejnosti 
4. K otázce č. 4 respondent uvedl, že na ředitele nejvíce působí motivačně rovný 
vzájemný vztah se zřizovatelem, pak také finanční odměna a výjezdní zasedání 
pořádané jedenkrát ročně. Tyto odpovědi byly zařazeny jako: 
- Možnost vzájemné komunikace mezi ředitelem školy a zřizovatelem 
- Návaznost hodnocení na finanční odměnu 
- Výjezdní zasedání 
 
Rozhovor č. 3 (příloha č. 8) 
Zástupce zřizovatel MHMP 
Respondent byl z odboru školství na Magistrátu hlavního města Prahy. 
Rozhovor s tímto respondentem byl dosti náročný, protože často odbočoval od tématu 
a odpovídal na něco jiného, než byla otázka. Z toho důvodu je mu stejná otázka 
pokládána několikrát jen s drobnými obměnami.  
1. Jako formu hodnocení práce ředitelů škol používá MHMP finanční odměnu. 
Je sice vypracován dokonalý manuál na hodnocení práce ředitelů škol, 
ale ředitelé se z ničeho nedozví, zač jim odměna byla přidělena. Mohou pouze 
odhadovat, zda je zřizovatel spokojen podle výše přidělené odměny. 
Zařazeno jako forma hodnocení – Finanční odměna 
2. Kritéria jsou předem stanovena, ale před řediteli škol jsou schválně utajena a 




3. Jako nejvíce významná kritéria uvedl respondent výsledky kontrol, to jakou 
má škola pověst a zda získává i jiné finanční zdroje. Tato odpověď byla 
přiřazena ke kritériím:  
- Plnění úkolů vyplývajících ze zákona 
- Prezentace školy na veřejnosti 
- Získávání mimorozpočtových zdrojů 
Zajímavé je, že MHMP má v rámci školství celý odbor, který se zabývá kontrolní 
činností zřizovaných škol. Na hodnocení ředitelů škol je vypracován podrobný manuál. 
Po tomto rozhovoru jsou již jasné výsledky z dotazníkového šetření, kde zřizovatel 
odpovídal, že hodnocení probíhá pravidelně a má stanovena kritéria a ředitelé 
odpovídali rozporuplně, polovina odpověděla, že hodnocení vůbec neprobíhá a kritéria 
nejsou stanovena a druhá polovina odpověděla, že hodnocení probíhá formou písemné 
zprávy. Tím je zřejmě myšlena zpráva o výši získaných procent pro přidělení odměny. 
Respondent však uvedl, že z této zprávy se ředitelé nedozví, zač jim konkrétně byla 
odměna přidělena a čeho si zřizovatel na jejich práci cení. 
4. Nejvíce motivační je pro ředitele podle respondenta výše odměny, což zařadíme 
jako:  
- Návaznost hodnocení na finanční odměnu. 
 
Rozhovor č. 4 – Zřizovatel škol právnická osoba (příloha č. 9) 
Respondent byl zřizovatelem  dvou soukromých základních a mateřských škol. 
1. Jako formu hodnocení práce ředitelů zřizovaných škol uvedl rozhovor na schůzi 
jedenkrát měsíčně. Tato odpověď byla zařazena jako: - Hodnotící pohovor. 
2. Konkrétní kritéria stanovena a zveřejněna nejsou, ale všichni zaměstnanci jsou 
obeznámeni s tím, že nejdůležitější je image školy. 
3. Jako nejdůležitější kritéria při hodnocení práce ředitelů škol uvedl respondent 
odpovědi zařazení po vyhodnocení jako: 
- Prezentace školy na veřejnosti 
- Dodržování daných termínů 
- Spolupráce se zřizovatelem 
4. Jako motivační pro ředitele zřizovaných škol uvedl respondent to, že ředitelé 





- Projevení zájmu o činnost ředitele. 
 
Ředitelé 
V rozhovorech pro ředitele byly použity stejné otázky, jako pro zřizovatele, jen byly 
lehce upraveny a navíc byla zařazena otázka, co považují ředitelé při hodnocení jejich 
práce jako nejdůležitější kritérium. 
Otázky: 
1. Jakou formou probíhá u vás hodnocení práce ředitelů škol zřizovateli? 
2. Znáte hodnotící kritéria zřizovatele a jsou někde zveřejněna? 
3. Co považuje Váš zřizovatel v hodnocení práce ředitele škol jako zásadní? 
4. Co Vy osobně, jako ředitel, považujete za nejdůležitější v hodnocení Vaší práce?  
5. Co považujete na hodnocení od zřizovatele jako motivační? 
 
Rozhovor č. 5 – Ředitel školy zřizované městskou částí (příloha č. 10) 
Respondent je ředitelem základní a mateřské školy zřizované městskou částí Praha. 
1. Ředitel nejprve hovořil o hodnocení formou rozhovoru, které probíhalo v rámci 
potvrzení ve funkci. Jinak uvedl, že žádné hodnocení od zřizovatele během roku 
neprobíhá, pouze porady a návštěvy zřizovatele během akcí na školách. Tato 
odpověď byla náročná pro vyhodnocení, nakonec byla zařazena jako: 
- Hodnocení na poradách se zřizovatelem 
2. Hodnotící kritéria podle respondenta stanovena nejsou. 
3. Z respondentových odpovědí je patrné, že zřizovatel škol při hodnocení práce 
ředitelů preferuje tato kritéria: 
- Plnění úkolů vyplývajících ze zákona 
- Výsledky kvality edukačního procesu 
- Rozvoj a péče o prostorové podmínky 
- Prezentace školy na veřejnosti 
4. Respondent považuje jako nejvíce důležité kritérium v hodnocení své práce: 
- Výsledky kvality edukačního procesu 
- Klima školy 
- Prezentace školy na veřejnosti 
Dále respondent uvedl, že jako důležité považuje schopnost řešit problémy, což bylo 




- Manažerské a řídící kompetence ředitele 
5. Respondent považuje na hodnocení od zřizovatele jako motivační vědět, 
o co zřizovateli jde. Považuje jako demotivační vrtkavost v požadavcích 
a  názorech zřizovatele, zvláště před volbami. Tato odpověď byla zařazena jako: 
- Možnost vzájemné komunikace mezi ředitelem školy a zřizovatelem. 
 
Rozhovor č. 6 - Ředitel školy zřizované městskou částí (příloha č. 11) 
1. Respondent nejprve popisoval, jak probíhají různé neformální a obecné formy 
hodnocení práce ředitelů škol na poradách a na různých akcí škol, kde je 
přítomen zřizovatel. Dále pak zmínil jako formu přidělení odměny. 
Tyto odpovědi byly vyhodnoceny jako forma hodnocení: 
- Finanční odměna 
- Na poradách se zřizovatelem 
2. Se žádnými hodnotícími kritérii nebyl respondent seznámen a podle čeho 
je přidělována odměna neví.  
3. Podle respondenta zřizovatel přikládá při hodnocení práce ředitelů škol největší 
význam vstřícnosti a dobré komunikaci se zřizovatelem, image školy, 
a hodnocení ČŠI a ostatních kontrolních orgánů. Tyto odpovědi byly zařazeny 
jako: 
- Spolupráce se zřizovatelem 
- Prezentace školy na veřejnosti 
- Plnění úkolů vyplývajících ze zákona 
4. Podle respondenta je při hodnocení jeho práce nejdůležitější kritérium 
- Klima školy 
- Výsledky kvality edukačního procesu 
5. Respondent považuje na hodnocení od zřizovatele jako nejvíce motivační 
jednoznačně: 
- Návaznost hodnocení na finanční odměnu. 
 
2.5.1. Vyhodnocení odpovědí získaných z rozhovorů od zřizovatelů 




Při vyhodnocení získaných informací od zřizovatelů došlo k sestavení 
následujícího přehledu nejčastěji využívaných forem hodnocení práce ředitelů 
zřizovaných škol. 
1. Hodnotící pohovor – tuto formu uvedli v rozhovoru dva zřizovatelé. 
2. Finanční odměna – tuto formu hodnocení uvedli také dva respondenti. 
- Na otázku zda jsou předem stanovena kritéria, podle kterých se provádí 
hodnocení práce ředitelů škol a zda jsou zveřejněna, zřizovatelé odpovídali 
podle následujícího pořadí. 
1. Kritéria pro hodnocení předem stanovena a zveřejněna nejsou, odpověděli 
dva zřizovatelé. 
2. Kritéria stanovena i zveřejněna jsou, odpověděl jeden zřizovatel. 
3. Kritéria stanovena jsou, ale zveřejněna ne odpověděl jeden zřizovatel. 
 
Z odpovědí zřizovatelů na otázku 3 – „Která kritéria hodnocení práce ředitelů škol 
považujete jako zásadní?“ byl sestaven přehled kritérií, která zřizovatelé považují 
při hodnocení práce ředitelů škol jako zásadní: 
1. Prezentace školy na veřejnosti – toto kritérium uvedli 3 zřizovatelé jako 
významné (1x na prvním, 1x na druhém a 1x na čtvrtém místě). 
2. Plnění úkolů vyplývajících ze zákona – uvedli dva respondenti jako významné 
a oba toto kritérium uvedli na prvním místě. 
3. Dodržování daných termínů – toto kritérium uvedli jako významné dva 
respondenti a oba ho uvedli na druhém místě. 
4. Spolupráce se zřizovatelem – uvedeno dvěma respondenty v obou případech na 
třetím místě. 
5. Ekonomická oblast školy a její hospodaření – uvedl jeden respondent na prvním 
místě. 
6. Výsledky kvality edukačního procesu – uvedl jako významné jeden 
respondent na druhém místě. 
7. Získávání mimorozpočtových zdrojů – uvedl jeden zřizovatel na třetím místě. 
 
Z odpovědí zřizovatelů na otázku 4. „Co na hodnocení může podle vás působit na 




1. Projevení zájmu o činnost ředitele – tuto variantu motivace uvedli dva 
respondenti na prvním místě. 
2. Možnost vzájemné komunikace mezi ředitelem školy a zřizovatelem – tuto 
variantu uvedli dva respondenti jedenkrát na prvním a jedenkrát na druhém 
místě. 
3. Návaznost hodnocení na finanční odměnu – uvedli dva respondenti jedenkrát 
na prvním a jedenkrát na druhém místě. 
4. Výjezdní zasedání – tuto možnost uvedl jako motivační jeden respondent na 
třetím místě. 
 
2.5.2. Vyhodnocení odpovědí získaných z rozhovorů od ředitelů škol 
Z uvedených forem hodnocení práce ředitelů škol zřizovatelem podle odpovědí ředitelů 
bylo vytvořeno pořadí: 
1. Na poradách se zřizovatelem - tuto formu hodnocení zvolili dva ředitelé, 
z toho jedenkrát na prvním a jedenkrát na druhém místě. 
2. Finanční odměna – tato forma hodnocení byla uvedena jedenkrát na prvním 
místě 
Na otázku č. 2 „Znáte hodnotící kritéria zřizovatele a jsou někde zveřejněna?“ 
odpověděli ředitelé škol  - „Ne“. 
Z odpovědí na otázku č. 3 „Co považuje Váš zřizovatel v hodnocení práce ředitele škol 
jako zásadní?“ bylo vytvořeno pořadí zásadních kritérií. 
1. Plnění úkolů vyplývajících ze zákona 
2. Prezentace školy na veřejnosti 
3. Spolupráce se zřizovatelem  
4. Výsledky kvality edukačního procesu 
5. Rozvoj a péče o prostorové podmínky 
Z odpovědí ředitelů na otázku č. 4 „Co Vy osobně, jako ředitel, považujete 
za nejdůležitější v hodnocení Vaší práce?“ bylo také sestaveno následující pořadí. 
1. Výsledky kvality edukačního procesu 
2. Klima školy – tato dvě kritéria se objevila v odpovědi ředitelů škol na prvním 
a druhém místě. Je tedy jasné, že jsou pro ředitele a pro hodnocení jejich práce 
považována za velmi významná.  




4. Manažerské a řídící kompetence ředitele – toto kritérium hodnocení nebylo 
nikde u zřizovatelů ani zmíněno a ředitelé mu přikládají význam. 
Z odpovědí na otázku č. 5 „Co považujete na hodnocení od zřizovatele jako motivační?“ 
bylo sestaveno také pořadí: 
1. Možnost vzájemné komunikace 
2. Návaznost na finanční odměnu 
 
2.5.3. Porovnání odpovědí získaných z rozhovorů od zřizovatelů a ředitelů 
škol  
Jako formu prováděného hodnocení práce ředitelů škol uvedli obě skupiny shodně  
- Finanční odměna 
Zřizovatelé uvedli ještě – Hodnotící pohovor 
Ředitelé uvedli – Na poradách se zřizovatelem  
Při porovnávání získaných odpovědí na otázku, zda jsou předem stanovena a zveřejněna 
kritéria pro hodnocení práce ředitelů škol, došlo k rozporu mezi porovnávanými 
skupinami. 
Zřizovatelé většinou uvedli, že kritéria pro hodnocení ředitelů mají předem stanovena, 
ale není pravidlem, že jsou i zveřejněna. 
Proti tomu ředitelé shodně odpověděli, že žádná kritéria neznají a neví o nich. 
Vzhledem k tomu, že zřizovatelé většinou s kritérii ředitele neseznamují, je jasné, 
že ředitelé o jejich existenci nemají tušení. Jeden zřizovatel dokonce odpověděl, že se 
snaží kritéria před řediteli přímo utajit. To jistě není příliš rozumné řešení. Pokud 
ředitelé nebudou předem znát, na čem zřizovateli záleží a co od jejich práce očekává 
a co pokládá za zásadní, nemohou odvádět tak kvalitní práci. Toto zjištění z rozhovoru 
se zástupcem zřizovatele z MHMP také vysvětluje, proč celá polovina z ředitelů jimi 
zřizovaných škol odpověděla v dotazníkovém šetření, že žádné hodnocení neprobíhá.  
Při porovnání odpovědí zřizovatelů a ředitelů na otázku, která kritéria považují 
zřizovatelé při hodnocení práce ředitelů jako zásadní, došlo ke shodě u následujících 
kritérií 
1. Prezentace školy na veřejnosti 
2. Plnění úkolů vyplývajících ze zákona 
3. Spolupráce se zřizovatelem  




Zřizovatelé ještě jako další významná kritéria uvádějí: 
5. Dodržování daných termínů 
6. Ekonomická oblast školy a její hospodaření 
7. Získávání mimorozpočtových zdrojů 
Tato kritéria se u odpovědí ředitelů škol neobjevují, možná proto, že jsou řediteli 
zahrnuty do kritéria - Plnění úkolů vyplývajících ze zákona. 
Naopak ředitelé uvádějí ještě jedno kritérium, o kterém si myslí, že je pro zřizovatele 
významné a zřizovatelé je neuvádějí. 
8. Rozvoj a péče o prostorové podmínky 
Při porovnání odpovědí zřizovatelů a ředitelů na otázku č. 5 „Co považujete 
na hodnocení od zřizovatele jako motivační?“ bylo zjištěno, že obě skupiny respondentů 
uvedly shodně 
1. Možnost vzájemné komunikace 
2. Návaznost na finanční odměnu 
Zřizovatelé dále ještě jako motivační pro ředitele považují 
3. Projevení zájmu o činnost ředitele 
4. Výjezdní zasedání, což bylo myšleno jako možnost ke společnému pobytu, 
relaxaci a vzájemným neformálním rozhovorům. 
Tyto možnosti se u ředitelů neobjevily, ale jeden ředitel uváděl jako důležité pro 
motivaci vědět, co přesně zřizovatel očekává, o co mu vlastně jde. Tento ředitel uvedl, 
že kritéria zřizovatele nezná a že vidí jako problém, když zřizovatel mění své názory 
a nároky podle politické situace. 
 
2.6. Srovnání dotazníkového šetření a šetření metodou rozhovorů 
Po srovnání a zkompletování výsledků získaných z kvantitativního šetření formou 
dotazníku se šetřením formou rozhovoru došlo k vytvoření přehledu zřizovateli 
nejčastěji používaných forem hodnocení ředitelů škol. 
Přehled zřizovateli nejčastěji používaných forem hodnocení ředitelů škol: 
1. Hodnotící pohovor 
2. Písemná zpráva o práci ředitele 
3. Finanční odměna 
4. Na poradách se zřizovatelem 




6. Při jednání představenstva 
7. Dotazník sestavený zřizovatelem 
8. Shrnutí na výjezdním zasedání 
9. Hodnocení provádí firma 
10. Vyhlášení konkurzu 
 
Na základě vyhodnocení odpovědí zřizovatelů v dotaznících a při rozhovorech byl 
sestaven přehled využívaných kritérií pro hodnocení práce ředitelů škol a seřazen 
sestupně podle toho, jaký mu zřizovatelé přikládají význam. 
1. Spolupráce se zřizovatelem 
2. Klima školy 
3. Manažerské a řídící kompetence 
4. Výsledky kvality edukačního procesu 
5. Dodržování daných termínů 
6. Prezentace školy na veřejnosti 
7. Ekonomická oblast školy a její hospodaření 
8. Plnění úkolů vyplývajících ze zákona 
9. Získávání mimorozpočtových zdrojů 
10. Kvalita osobnosti ředitele 
11. Personální vedení školy 
12. Další vzdělávání ředitelů 
13. Rozvoj a péče o prostorové podmínky 







Práce měla stanoven hlavní cíl, což bylo vytvořit přehled zřizovateli nejčastěji 
používaných forem hodnocení ředitelů škol.  
Přehled zřizovateli nejčastěji používaných forem hodnocení ředitelů škol: 
1. Hodnotící pohovor 
2. Písemná zpráva o práci ředitele 
3. Finanční odměna 
4. Na poradách se zřizovatelem 
5. Žádná forma hodnocení neprobíhá 
6. Při jednání představenstva 
7. Dotazník sestavený zřizovatelem 
8. Shrnutí na výjezdním zasedání 
9. Hodnocení provádí firma 
10. Vyhlášení konkurzu 
 Jako dílčí cíle měla práce zjistit, čemu přikládají zřizovatelé při hodnocení ředitelů škol 
největší důležitost a zjistit, zda zřizovatelé škol pravidelně provádějí hodnocení ředitelů 
škol a zda toto hodnocení probíhá na základě existujících kritérií. V jakém časovém 
horizontu je hodnocení ředitelů zřizovateli prováděno a jaké formy hodnocení jsou 
považovány za motivační. Prostudováním a popsáním dostatečného množství 
teoretického materiálu, vyhodnocením kvantitativního šetření formou dotazníků a 
rozhovorů došlo k naplnění cílů. 
Byly stanoveny výzkumné otázky: 
1. Jaké formy hodnocení zřizovatelé nejčastěji používají? 
Z výzkumného šetření je patrné, že zřizovatelé nejčastěji využívají tyto formy 
hodnocení práce ředitelů škol: 
- Hodnotící pohovor 
- Písemná zpráva o práci ředitele 
- Finanční odměna 
- Na poradách se zřizovatelem 
 
2. Čemu přikládají zřizovatelé při hodnocení ředitelů škol největší důležitost? 
Z výzkumu vyplynulo, že zřizovatelé při hodnocení práce ředitelů škol přikládají 




- Spolupráce se zřizovatelem 
- Klima školy 
- Manažerské a řídící kompetence 
- Výsledky kvality edukačního procesu 
- Dodržování daných termínů 
- Prezentace školy na veřejnosti 
- Ekonomická oblast školy a její hospodaření 
 
3. Jak vnímají hodnocení od zřizovatelů ředitelé? 
Z výzkumu je patrné, že v některých oblastech se názory ředitelů a zřizovatelů 
na důležitost hodnotících kritérií shodují a v některých se liší. 
Ředitelé považují při hodnocení své práce jako nejvíce významná tato kritéria: 
- Klima školy 
- Personální vedení školy  
- Ekonomická oblast školy a její hospodaření  
Jako nejméně významné kritérium je řediteli považováno kritérium -  Stanovené sankce. 
Po srovnání názorů ředitelů a zřizovatelů na významnost daných kritérií nalezneme 
shodu v kritériu Klima školy, kterému obě skupiny přikládají velký význam. Zřizovatelé 
ještě přikládají velký význam kritériu Spolupráce se zřizovatelem, ale ředitelé ho jako 
tolik významné nepovažují. Naopak ředitelé považují jako významné kritérium 
Personální vedení školy a u zřizovatelů je považováno za málo významné.  Obě skupiny 
považují kritérium Stanovené sankce za málo významné.  
 
4. Co vyplývajícího z hodnocení lze považovat za motivační? 
Z výzkumu vyplynulo, že jako nejvíce motivační na hodnocení lze považovat 
- Možnost vzájemné komunikace mezi ředitelem školy a zřizovatelem 
- Projevení zájmu o činnost ředitele  
- Poskytnutí zpětné vazby 
- Návaznost na finanční odměnu 
- Možnost ředitele prezentovat úspěchy školy 





Podle výzkumného šetření je patrný rozdíl v přístupech k hodnocení ředitelů škol 
různými zřizovateli. 
Již při vyhodnocení otázky, jak často probíhá hodnocení ředitelů škol zřizovateli, se liší 
odpovědi zřizovatelů státních škol (MČ a MHMP) a soukromých škol (církevní 
a právnické osoby). Zřizovatelé státních škol odpověděli, že hodnocení provádějí 
nejčastěji 2x ročně, zřizovatelé církevních škol uvedli, že hodnocení provádí 
3 a vícekrát ročně a stejný počet respondentů uvedl, že hodnocení vůbec neprovádí. 
Zřizovatelé škol jako právnická osoba uvedli všechny možnosti stejným podílem 
a nejvíce respondentů odpovědělo, že hodnocení probíhá 2x ročně. 
 
Při vyhodnocování otázky, jakou formou probíhá hodnocení ředitelů škol, uvedli jako 
prioritní zřizovatelé státních škol 
- Písemnou zprávu o práci ředitele (zřizovatelé z městských částí ze 75% 
a zřizovatel MHMP dokonce ze 100%). 
- Hodnotící pohovor  zvolili zřizovatelé soukromých škol jako prioritní  
(právnické osoby ze 67% a zřizovatelé církve z 50%).  
Zřizovatelé - církve také uvedli z 50%, že žádnou formu hodnocení nevyužívají. 
Rozdíl byl také při vyhodnocení, která kritéria hodnocení práce ředitelů považují 
zřizovatelé za významná. 
Zřizovatelé církevních škol přikládají největší význam těmto kritériím: 
- Klima školy  
- Kvalita osobnosti ředitele 
- Spolupráce se zřizovatelem  
- Personální vedení školy 
 
Nejmenší význam přikládají zřizovatelé církevních škol kritériu: Stanovené sankce.  
 
Zřizovatel Magistrát hlavního města Prahy přikládá největší význam těmto kritériím: 
- Ekonomická oblast školy a její hospodaření 
- Manažerské a řídící kompetence ředitele 
- Výsledky kvality edukačního procesu, Dodržování termínů, Prezentace školy 




vyplývajících ze zákona a Získávání mimorozpočtových zdrojů. Těmto všem 
kritériím přikládá tedy zřizovatel hlavní město Praha velký význam.  
Zajímavé je se podívat naopak na kritéria, která považuje za nejméně významná. Těmi 
je například:  Kvalita osobnosti ředitele a Personální vedení školy. Jen pro srovnání 
zřizovatel Církevních škol právě těmto dvěma kritériím přikládal velký význam. 
Obráceně zase zřizovatelé církevních škol nepovažují za významné kritérium Stanovené 
sankce a zřizovatel hlavní město Praha je považuje za velice významné. 
 
Zřizovatelé z městských částí považují při hodnocení práce ředitelů škol za nejvíce 
významná tato kritéria: 
- Spolupráce se zřizovatelem 
- Ekonomická oblast školy a její hospodaření 
- Manažerské a řídící kompetence ředitele  
- Výsledky kvality edukačního procesu  
- Klima školy se získaným průměrem  
 
Jako nejméně významné uvádějí zřizovatelé z městských částí kritérium 
- Rozvoj a péče o prostorové podmínky  
Zřizovatelé právnické osoby považují při hodnocení práce ředitelů škol jako nejvíce 
významná tato kritéria: 
- Kvalita osobnosti ředitele  
- Spolupráce se zřizovatelem  
- Klima školy 
 
Opět je zde stejně jako u zřizovatelů církevních škol přikládán velký význam 
kritériu Kvalita osobnosti ředitele, které je považováno zřizovatelem hlavní město Praha 
za nejméně významné. Tento rozdíl dobře přiblížil oslovený zřizovatel školy jako 
právnické osoby v rozhovoru. Soukromé školy se musí velice snažit o udržení každého 
žáka a studenta, protože potřebují k pokrytí provozních nákladů finance získané 
ze školného. Z tohoto důvodu je pro ně důležité, kdo bude stát v čele školy a jak bude 
zvládat řešit náročné situace. Také je důležitá spolupráce se zřizovatelem a klima školy, 
aby se v ní cítili žáci, studenti i personál dobře. Soukromá škola si nemůže dovolit, 




Práce může pomoci managementu vzdělávání nalézt slabá místa v hodnocení 
ředitelů škol zřizovateli, aby mohlo dojít k naplnění doporučení ze závěrečné zprávy 
OECD o hodnocení vzdělávání České republiky. Ve zprávě je doporučení vytvořit 
ucelený systém hodnocení vzdělávání, který by dokázal propojit jeho jednotlivé složky. 
Jednou z těchto složek je také hodnocení ředitelů škol zřizovateli, které by mělo být 
pravidelné, systematické s jasně stanovenými cíli a kritérii. Takové hodnocení by 
nemělo mít úlohu represivní, ale mělo by být pro ředitele i zřizovatele nástrojem ke 
zvyšování kvality a úrovně školy a vlastně i celého školství. Z výzkumného šetření však 
je patrné, že hodnocení ředitelů zřizovateli má několik slabých míst. Mnoho zřizovatelů 
nemá předem stanovena kritéria hodnocení a někteří, i když je mají, tak je nechtějí 
zveřejnit pro ředitele škol, což je špatně.  Každý potřebuje získat zpětnou vazbu o tom, 
jak je hodnoceno a oceněno jeho snažení a počínání. Hodnocení kvality školy není 
možné provést, pokud neprovedeme vyhodnocení způsobu, úrovně a struktury jejího 
řízení. Bylo by tedy dobré, aby všichni zřizovatelé si uvědomili důležitost tohoto 
hodnocení a věnovali mu větší pozornost. Nestačí mít jen někde stanovena kritéria 
hodnocení ředitelů škol, ale je potřeba aby tato kritéria byla jasná, a známá všem 
hodnoceným. Plamínek říká, že podstatou hodnocení je vlastně porovnávání, 
kdy srovnáváme očekávané výkony hodnocených s těmi, které ve skutečnosti podali. 
Proto musíme mít nejprve jasno v tom, co vlastně očekáváme a i hodnocený s tím musí 
být jasně obeznámen. Hodnocení neplní svůj účel za předpokladu, že se snažíme 
hodnotit lidi a v organizaci nejsou stanoveny jasné cíle a pravidla chování. 
Každý hodnotitel by měl mít také jasno v tom, k čemu celý proces hodnocení slouží. 
(Plamínek, 2011).  
Zřizovatelé, kteří ještě nemají vypracovaný vlastní systém hodnocení, by mohli 
z práce využít pro inspiraci přehled nejvíce využívaných forem hodnocení a i přehled 
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Příloha č. 1: Průvodní dopis k dotazníkům 
 
Vážený/á pane/paní, vedoucí odboru školství, 
Vážený zřizovateli, nebo 
Vážená paní ředitelko, vážený pane řediteli, 
Obracím se na Vás s žádostí o spolupráci. 
Jmenuji se Eva Vodrážková, studuji PgF UK obor Management vzdělávání. Téma mé 
diplomové práce je „Hodnocení ředitelů škol zřizovateli“. Cílem je vytvořit přehled 
nejvíce využívaných forem hodnocení a zjistit, co považují zřizovatelé při hodnocení 
ředitelů škol jako nejvíce významné. Prosím o vyplnění dotazníku, nezabere více 
než 7 minut. Dotazník je anonymní a v mé práci budou použity pouze údaje v obecné 
rovině. Moc děkuji za spolupráci a v případě Vašeho zájmu o výsledky šetření mne 




Příloha č. 2: Předvýzkum - Ředitelé 
Hodnocení ředitelů škol zřizovateli 
Vážená paní ředitelko, vážený pane řediteli, 
Obracím se na Vás s žádostí o spolupráci. 
Jmenuji se Eva Vodrážková, studuji PgF UK obor Management vzdělávání. Téma mé 
diplomové práce je „Hodnocení ředitelů škol zřizovateli“. Cílem je vytvořit přehled 
nejvíce využívaných forem hodnocení a zjistit, co považují zřizovatelé při hodnocení 
ředitelů škol jako nejvíce významné. Prosím o vyplnění dotazníku, nezabere více 
než 7 minut. Dotazník je anonymní a v mé práci budou použity pouze údaje v obecné 
rovině. Moc děkuji za spolupráci a v případě Vašeho zájmu o výsledky šetření mne 
kontaktujte na vodrazkova.eva@seznam.cz 
 
 
1) Kolik let jste již ve funkci ředitele / ředitelky školy? 
Do 2 let- 
3 – 5 let- 
6 – 10 let- 
11 – 15 let- 
Nad 15 let- 
 
2) Jaká je velikost vaší školy? 
 
Méně než 100 zapsaných dětí/žáků-  
Více než 100 zapsaných dětí/žáků –  
 
3) Vaším zřizovatelem je: 
Městská část, obec- 
MŠMT-  
Hlavní město Praha- 
Církev- 
Právnická osoba/osoby- 
Jiný(prosím doplňte) …………..- 
 







3x a více 
 
 
5) Jakou formou probíhá hodnocení Vaší práce zřizovatelem? 
Písemná zpráva o práci ředitele 
Hodnotící pohovor 
Jinou (prosím doplňte) ….. 
 




      Ne 
 
7)  Jaká kritéria pro hodnocení ředitelů zřizovatel využívá a jaký jim podle vás 
přikládá důraz? 
 
1- nejméně významné, 2 - spíše nevýznamné, 3 - spíše významné, 4 – nejvíce 
významné 
 
Kritéria 1 2 3 4 
Ekonomická oblast školy a její hospodaření     
Manažerské a řídící kompetence ředitele     
Výsledky kvality edukačního procesu     
Personální vedení školy     
Klima školy     
Rozvoj a péče o prostorové podmínky     
Prezentace školy na veřejnosti     
Spolupráce se zřizovatelem     
Dodržování daných termínů     
Stanovené sankce     




Získávání mimorozpočtových zdrojů     
Další vzdělávání ředitelů     
Kvalita osobnosti ředitele     
     
Jiná Jaká?     
     
 




1- nejméně významné, 2 - spíše nevýznamné, 3 - spíše významné,  4 – nejvíce 
významné 
 
Kritéria 1 2 3 4 
Ekonomická oblast školy a její hospodaření     
Manažerské a řídící kompetence ředitele     
Výsledky kvality edukačního procesu     
Personální vedení školy     
Klima školy     
Rozvoj a péče o prostorové podmínky     
Prezentace školy na veřejnosti     
Spolupráce se zřizovatelem     
Dodržování daných termínů     
Stanovené sankce     
Plnění úkolů vyplývajících ze zákona     
Získávání mimorozpočtových zdrojů     
Další vzdělávání ředitelů     
Kvalita osobnosti ředitele     
     
Jiná Jaká?     





9) Co, vyplývající z hodnocení, je podle Vašeho názoru pro ředitele škol nejvíce 
motivační a vede ke zlepšení práce? 
1- nejméně motivační, 2- spíše nemotivační, 3 – spíše motivační, 4 – nejvíce 
motivační 
 
 1 2 3 4 
Poskytnutí zpětné vazby     
Projevení zájmu o činnost ředitele     
Možnost vzájemné komunikace mezi ředitelem školy a zřizovatelem     
Návaznost hodnocení na finanční odměnu     
Možnost ředitele prezentovat úspěchy školy     
Jiné? Jaké? 
 
    
 





Příloha č. 3: Předvýzkum – zřizovatelé 
Hodnocení ředitelů škol zřizovateli 
Vážený/á pane/paní, vedoucí odboru školství, 
Vážený zřizovateli, 
obracím se na Vás s žádostí o spolupráci. 
Jmenuji se Eva Vodrážková, studuji PgF UK obor Management vzdělávání. Téma mé 
diplomové práce je „Hodnocení ředitelů škol zřizovateli“. Cílem je vytvořit přehled 
nejvíce využívaných forem hodnocení a zjistit, co považují zřizovatelé při hodnocení 
ředitelů škol jako nejvíce významné. Prosím o vyplnění dotazníku, nezabere více 
než 7 minut. Dotazník je anonymní a v mé práci budou použity pouze údaje v obecné 
rovině. Moc děkuji za spolupráci a v případě Vašeho zájmu o výsledky šetření mne 
kontaktujte na vodrazkova.eva@seznam.cz 
 
1) Jste zástupce zřizovatele z: 
(prosím označte) 
Městské části, obce 
MŠMT 
Hlavní město Praha 
Církve 
Právnická osoba 
Jiný (prosím doplňte)…… 
 
2) Jste zřizovatelem  škol a školských zařízení: 





Méně než 100 zapsaných dětí/žáků-  











3x a více 
 
 
4) Jakou formou probíhá hodnocení ředitelů škol? 
Písemná zpráva o práci ředitele 
Hodnotící pohovor 
Jinou (prosím doplňte) ….. 
 




      Ne 




      Ne 
 
 
7)  Jaká kritéria pro hodnocení práce ředitelů škol využíváte a jaký jim přikládáte 
důraz? 
 
1- nejméně významné, 2 - spíše nevýznamné, 3 - spíše významné, 4 – nejvíce 
významné 
 
Kritéria 1 2 3 4 
Ekonomická oblast školy a její hospodaření     
Manažerské a řídící kompetence ředitele     
Výsledky kvality edukačního procesu     
Personální vedení školy     




Rozvoj a péče o prostorové podmínky     
Prezentace školy na veřejnosti     
Spolupráce se zřizovatelem     
Dodržování daných termínů     
Stanovené sankce     
Plnění úkolů vyplývajících ze zákona     
Získávání mimorozpočtových zdrojů     
Další vzdělávání ředitelů     
Kvalita osobnosti ředitele     
Jiná Jaká?     
 
11) Na základě jakých podkladů bývá ředitel školy hodnocen? 
(můžete označit i více možností) 
Inspekční zprávy ČŠI 
Výsledky kontrolních orgánů 
Výroční zpráva 
Osobní pohovor 
Návštěva ve škole 
Zpráva ředitele o splnění stanovených úkolů 
Jiné/Jaké 
12) Co, vyplývající z hodnocení, je podle Vašeho názoru pro ředitele škol nejvíce 
motivační a vede ke zlepšení práce? 
1- nejméně motivační, 2- spíše nemotivační, 3 – spíše motivační, 4 – nejvíce 
motivační 
 
 1 2 3 4 
Poskytnutí zpětné vazby     
Projevení zájmu o činnost ředitele     
Možnost vzájemné komunikace mezi ředitelem školy a zřizovatelem     
Návaznost hodnocení na finanční odměnu     
Možnost ředitele prezentovat úspěchy školy     
Jiné? Jaké?     




Příloha č. 4: Dotazník - Ředitelé 
Hodnocení ředitelů škol zřizovateli 
 
Vážená paní ředitelko, vážený pane řediteli, 
Obracím se na Vás s žádostí o spolupráci. 
Jmenuji se Eva Vodrážková, studuji PgF UK obor Management vzdělávání. Téma mé diplomové 
práce je „Hodnocení ředitelů škol zřizovateli“. Cílem je vytvořit přehled nejvíce využívaných forem 
hodnocení a zjistit, co považují zřizovatelé při hodnocení ředitelů škol jako nejvíce významné. Prosím 
o vyplnění dotazníku, nezabere více než 7 minut. Dotazník je anonymní a v mé práci budou použity 
pouze údaje v obecné rovině. Moc děkuji za spolupráci a v případě Vašeho zájmu o výsledky šetření 








2) Do které věkové skupiny patříte? *  
• Do 30 let 
• 31 - 40 let 
• 41 - 50 let 
• 51 - 60 let 
• Nad 60 let 
 
3) Kolik let jste již ve funkci ředitele/ředitelky ? *  
• Do 2 let 
• 3 - 5 let 
• 6 - 10 let 
• 11 - 15 let 
• Nad 15 let 
 
4) Jaká je velikost vaší školy? *  
• Méně než 100 zapsaných dětí 
• 100 a více zapsaných dětí  
 







6) Jaký význam přikládáte nefinanční motivaci? (prosím vyberte možnost 1 – 4) * 1- nejméně 
významné,2 - spíše nevýznamné,3 - spíše významné,4 – nejvíce významné  
 1 2 3 4  
 
    
 
 
7) Znáte motivační faktory u svých zaměstnanců? (prosím vyberte možnost 1 – 4) * 1- rozhodně ne, 
2 - spíše ne, 3 - spíše ano, 4 - rozhodně ano  
 1 2 3 4  
 
    
 
 











Jistota zaměstnání  
    
 
Možnost spolurozhodovat o 
vybavení třídy 
 
    
 
Příjemná prac. atmosféra, 
přátelské vztahy 
 
    
 
Pružná pracovní doba  
    
 
Možnost seberealizace  
    
 
Možnost dalšího vzdělávání  
    
 
Uznání za dobře odvedenou práci  
    
 
Veřejné uznání za dobře 
odvedenou práci 
 
    
 
Přidělování samostatných úkolů 
(delegování) 
 
    
 
Hodnocení vykonané práce 
(zpětná vazba) 
 
    
 
Kritika práce  














Kvalitní pomůcky  
    
 
Přístup k moderním technologiím  
    
 
Vzájemné pochopení, vstřícnost  
    
 
Týmová práce  
    
 
Volnost při výběru 
výchovněvzdělávacích metod  
 
    
 
 






spíše efektivní nejvíce efektivní  
Jistota zaměstnání  
    
 
Možnost spolurozhodovat o 
vybavení třídy 
 
    
 
Příjemná prac. atmosféra, 
přátelské vztahy 
 
    
 
Pružná pracovní doba  
    
 
Možnost seberealizace  
    
 
Možnost dalšího vzdělávání  
    
 
Uznání za dobře odvedenou práci  
    
 
Veřejné uznání za dobře 
odvedenou práci 
 
    
 
Přidělování samostatných úkolů 
(delegování) 
 
    
 
Hodnocení vykonané práce 
(zpětná vazba) 
 
    
 
Kritika práce  










spíše efektivní nejvíce efektivní  
Kvalitní pomůcky  
    
 
Přístup k moderním technologiím  
    
 
Vzájemné pochopení, vstřícnost  
    
 
Týmová práce  
    
 
Volnost při výběru 
výchovněvzdělávacích metod  
 
    
 
 





Příloha č. 5: Dotazník - Zřizovatelé 
Hodnocení ředitelů škol zřizovateli 
 
Vážený/á pane/paní, vedoucí odboru školství, Vážený zřizovateli,  
obracím se na Vás se žádostí o spolupráci. Jmenuji se Eva Vodrážková, studuji PgF UK obor 
Management vzdělávání. Téma mé diplomové práce je „Hodnocení ředitelů škol zřizovateli“. Cílem je 
vytvořit přehled nejvíce využívaných forem hodnocení a zjistit, co považují zřizovatelé při hodnocení 
ředitelů škol jako nejvíce významné. Prosím o vyplnění dotazníku, nezabere více než 7 minut. 
Dotazník je anonymní a v mé práci budou použity pouze údaje v obecné rovině. Moc děkuji za 
spolupráci a v případě Vašeho zájmu o výsledky šetření mne kontaktujte na vodraze@gmail.cz 
*Povinné pole 
 
1) Jste zástupce zřizovatele z:  
(prosím označte) 
o Městské části, obce  
o MŠMT  
o Hlavní město Praha  
o Církve  
o Právnická osoba  
o Jiné:  
 
2) Jste zřizovatelem škol a školských zařízení:  
o Mateřských škol  
o Základních škol  
o Středních škol  
 
3) Kolikrát ročně provádíte hodnocení práce ředitelů Vámi zřizovaných škol?  
o 0 x  
o 1 x  
o 2 x  
o 3 x a více  
 
4) Jakou formou probíhá hodnocení ředitelů škol?  
o Písemná zpráva o práci ředitele  
o Hodnotící pohovor  






5) Máte předem stanovena kritéria, podle kterých hodnotíte práci ředitelů škol?  
o Ano  
o Ne  
 
6) Jsou tato kritéria zveřejněna a známa ředitelům škol?  
o Ano  
o Ne  
 
7) Jaká kritéria pro hodnocení práce ředitelů škol využíváte a jaký jim přikládáte 
důraz? * 
1- nejméně významné, 2 - spíše nevýznamné, 3 - spíše významné, 4 – nejvíce významné 
 
1 2 3 4 
Personální vedení 
školy     
Ekonomická 
oblast školy a její 
hospodaření 
    
Dodržování 
daných termínů     
Klima školy     
Další vzdělávání 
ředitelů     
Rozvoj a péče o 
prostorové 
podmínky 
    
Prezentace školy 
na veřejnosti     
Stanovené sankce     
Spolupráce se 
zřizovatelem     
Kvalita osobnosti 








    











    
 
8) Na základě jakých podkladů bývá ředitel školy hodnocen?  
(můžete označit více možností) 
o Inspekční zprávy ČŠI  
o Výsledky kontrolních orgánů  
o Výroční zpráva  
o Osobní pohovor  
o Návštěva ve škole  
o Zpráva ředitele o splnění stanovených úkolů  
o Jiné:  
 
9) Co (vyplývajícího z hodnocení) je podle Vašeho názoru pro ředitele škol nejvíce 
motivační a vede ke zlepšení práce? * 
1- nejméně motivační, 2- spíše nemotivační, 3 – spíše motivační, 4 – nejvíce motivační 
 
1 2 3 4 
Možnost vzájemné 
komunikace mezi 
ředitelem školy a 
zřizovatelem 
    
Poskytnutí zpětné 
vazby     
Projevení zájmu o 








    





Příloha č. 6: Rozhovor č. 1 – Zřizovatel městská část 
Dobrý den, nejprve bych Vás ráda požádala o souhlas, že rozhovor bude nahráván 
na diktafon, pro účely zpracování výzkumu nebudou užity žádné identifikační údaje 
a informace budou využity pouze v obecné rovině. 
 
- Jako zřizovatel, jakou formou provádíte hodnocení ředitelů Vámi zřizovaných škol, 
jak často, máte stanovena a zveřejněna kritéria? 
Jsem nově ve funkci, vlastně od voleb, tak jsem doposud, žádné hodnocení ředitelů škol 
neprováděla. Nevím tedy ani jaké jsou zde zaběhlé zvyklosti.  Ale obecně hodnocení 
ředitelů škol se provádí většinou na základě rozhovorů se řediteli a také z výročních 
zpráv. Pokud vím, tak doposud žádná konkrétní kritéria stanovena nejsou a tudíž nejsou 
ani nikde zveřejněna. Před mým zvolením do funkce jsem pracovala jako ředitel školy, 
takže ani já jako ředitel nemám zkušenosti s tím, jakým způsobem hodnotí naši práci 
zřizovatel. 
Nikdy jsem se ani nesetkala s nějakými zveřejněnými kritérii, které by měly sloužit 
k hodnocení práce ředitelů škol. 
 
- A co tedy při hodnocení upřednostňujete (na co berete největší zřetel z toho, 
co ředitel vykonává při své činnosti)? 
Bezproblémový chod školy ze stránky ekonomické, výchovně vzdělávací výsledky, 
které získáme z inspekční činnosti České školní inspekce a vlastně kontrola zřizovatele 
po stránce ekonomické. Takže na základě inspekčních zpráv, zpráv z kontrol a výroční 
zprávy, provede zřizovatel kontrolu činnosti školy, jak si vlastně stojí. 
 
- Co při hodnocení ředitelů škol může pro ně působit motivačně? 
Tak v prvé řadě hlavně podpora.  Podpora zájem ze strany zřizovatele, že s ním jedná, 
že za ním stojí, že je pro něj oporou, že chápe jeho problémy, že když se ředitel obrátí 
na zřizovatele, že potřebuje vyřešit jakoukoli situaci ať už po stránce ekonomické, 
nebo nějaké problémy jiného rázu, vlastně ochota zřizovatele s ředitelem jednat. Někteří 
zřizovatelé chápou školu jako problém, jako balvan a nechtějí nic řešit a to je špatně. 
Já jsem právě zastáncem komunikace se řediteli škol a vždy se snažit o vstřícné jednání 
a řešení dané situace. Je tedy potřeba, aby ředitelé věděli, že se zřizovatelem mohou své 




Příloha č. 7: Rozhovor č. 2 - Zřizovatel MČ Praha 8 
Dobrý den, nejprve bych Vás ráda požádala o souhlas, že rozhovor bude nahráván 
na diktafon, pouze pro účely zpracování výzkumu, nebudou užity žádné identifikační 
údaje a informace budou využity pouze v obecné rovině. 
Zřizujeme 18 mateřských škol a 15 základních škol. 
 
- Jako zřizovatel, jakou formou provádíte hodnocení ředitelů Vámi zřizovaných škol, 
jak často, máte stanovena a zveřejněna kritéria? 
Hodnocení práce ředitelů se provádí vždycky dvakrát ročně, tedy jednou za půl roku. 
Hodnocení probíhá formou finanční odměny ve výši podle kritérií stanovených radou 
a podle kritérií, které jsou zveřejněný. Je to formou přílohy, která je veřejně přístupná 
a tam si může každý zjistit, za co může mít ředitel odměny. A jsou to věci, které jsou 
všeobecně známé, to znamená typu nadstandardních aktivit, výsledků kontrol, zvýšené 
nároky na řídící činnost po dobu rekonstrukce, výsledky hygienické kontroly, předávání 
všech požadovaných materiálů na odbor školství v termínech a v kvalitě atd., atd.  
Odměna tedy může být maximální částka tedy 50 tisíc za jedno pololetí a 50 tisíc 
za druhé pololetí. Samozřejmě ta výše přidělené částky také závisí na tom, jestli 
je to malá mateřina, nebo velká základní škola. Není to ale tak, že ředitel základní školy 
může mít tolik a mateřské tolik, je to prostě 50 tisíc za pololetí pro ředitele tečka. Takže 
kritéria jsou zveřejněná, jsou známá. 
 
- Která kritéria hodnocení práce ředitelů škol považujete jako zásadní? 
No tak dodržování zákonů, ale to je povinnost, to není na odměnu, dále pak jak už jsem 
říkal dodržování termínů a kvality odevzdávání zadaných úkolů od odboru školství, 
spolupráce se zřizovatelem tak to je alfa a omega, dále pak prezentace na veřejnosti, 
to jsou věci, o kterých víme a jsou viditelné, jak funguje řízení školy uvnitř se máme 
šanci dozvědět pouze ze stížností. Co se týká ekonomické oblasti tak to máme jedenkrát 
ročně se řediteli škol rozbor hospodaření, kde si sedneme a celou problematikou 
ekonomické oblasti dané školy se zabýváme.  
Dále také samozřejmě hodnotíme mimorozpočtové získávání finančních prostředků, 




Hodnocení provádíme na základě inspekčních zpráv z ČŠI, hygieny, finanční naše 
kontrola pan…., dále také na základě výroční zprávy a na základě osobních návštěv 
jedenkrát ročně v každé škole.  
Respondent odbočil od tématu … 
 
- Co na hodnocení může podle vás působit na ředitele motivačně? 
No samozřejmě finanční odměna může do jisté míry působit motivačně, určitě také naše 
výjezdní zasedání, která míváme společně se všemi řediteli jedenkrát do roka jsou 
motivační. Co si ale myslím, že je úplně nejvíc motivační, tak to je dobrý rovný vztah 
ředitele a zřizovatele. Když ředitel ví, že zřizovatel se zajímá o jeho práci a úspěchy, 
že se snaží s ním řešit problémy a hledat cestu nápravy. To že ředitel se může 
na zřizovatele bez obav obrátit. Tak to si myslím, že je asi největší hnací motor pro 






Příloha č. 8: Rozhovor č. 3 - Zřizovatel MHMP 
Dobrý den, nejprve bych Vás ráda požádala o souhlas, že rozhovor bude nahráván 
na diktafon,  pouze pro účely zpracování výzkumu, nebudou užity žádné identifikační 
údaje a informace budou využity pouze v obecné rovině. 
 
- Mohu se zeptat, jakou formou probíhá u vás hodnocení ředitelů vámi zřizovaných 
škol, jak často hodnocení probíhá, máte stanovena a zveřejněna kritéria? 
Ano, jsou to různé kontroly, návštěvy, výroční zprávy, záznamy z různých kontrolních 
činností například ČŠI. Máme na to přímo odbor kontrolní činnosti, který se tímto 
zabývá. V rámci kontrol probíhají kontroly finanční, kde se hodnotí dodržování 
rozpočtu, rozpočtové kázně a nakládání se svěřenými finančními prostředky, 
dodržování předpisů, zákonů a vyhlášek a výsledky vzdělávání žáků. Tyto kontroly 
probíhají plánovaně, a nebo na základě různých podnětů a stížností. Na všechny tyto 
údaje máme vytvořen formulář, do kterého zaznamenáváme, jakým způsobem 
který ředitel prošel touto kontrolní činností. Máme stanovena kritéria, podle kterých toto 
hodnocení ředitelů probíhá. 
 
- Jsou tato kritéria někde zveřejněna, aby se s nimi mohli ředitelé škol seznámit? 
Ne to nemáme. Tato kritéria nezveřejňujeme a nechceme, aby byla známá dopředu. 
Samozřejmě, že se může stát, že se to někde jako prosákne, ale to už je jiná věc.  
Ta metodika je daná, je na to stanoven formulář, který má každý referent k dispozici 
a do něj podle těchto kritérií vyplňuje hodnocení ředitelů škol, které má na starost. 
Zaznamenává i třeba jak funguje spolupráce, jak se s tím konkrétním ředitelem 
spolupracuje a komunikuje. 
Každý stupeň hodnocení má stanoveno ohodnocení vyjádřené procenty a podle výše 
získaných procent jsou ředitelům přidělovány odměny. Mám tady s sebou manuál tak 
vám mohu přečíst škálu hodnocení.  
Respondent dále předčítal z manuálu pro hodnocení ředitelů škol. 
0% - 20% - podprůměrná úroveň – ředitel nejeví o organizaci zájem, většinou 
realizuje vlastní soukromé aktivity. Nerozumí předmětu činnosti organizace, 




21 - 40% - limitující úroveň- Vedoucí této organizace má podprůměrnou úroveň 
manažerských kompetencí. Řídící činnost za ně většinou realizuje jejich zástupce. 
Operativní plnění mimořádných úkolů je nad jejich síly. Úkoly od zřizovatele 
se snaží plnit, ale ve špatné kvalitě. Nedokáže efektivně řídit organizaci 
a ta většinou stagnuje. 
41 - 60%- Průměrná úroveň- Horší flexibilita, nedisponuje přirozenou autoritou. 
Řízení organizace je spíše zvykové, bez reflektování nových trendů. Udržuje 
nastavený systém bez přidané hodnoty. Průměrná úroveň spolupráce 
se zřizovatelem. 
61-80% - Optimální úroveň- Dobrá úroveň manažerských kompetencí a odborné 
erudice. Řídí organizaci bez větších problémů, nejsou však schopni implementovat 
nové trendy a postupy v organizaci. Změna probíhá až v okamžiku akutní potřeby. 
Spolupráce se zřizovatelem je na dobré úrovni. 
81% a více – Nadstandardní úroveň – Vysoká úroveň manažerských kompetencí, 
profesionální nadhled, řídí operativně i tvoří strategie rozvoje organizace, 
mimořádně dobrá spolupráce se zřizovatelem. Velmi dobře se orientují v dané 
problematice. 
Kategorie, které hodnotíme, jsou: úroveň zajišťování poskytovaných služeb, úroveň 
spolupráce u zřizovatele a kategorie hospodářských ukazatelů. 
 
- Čemu z těchto kritérií přikládáte největší důraz? Co je pro Vás jako pro zřizovatele 
na práci ředitelů nejdůležitější? 
Samozřejmě jsou pro nás nejdůležitější výsledky těch kontrol, protože to je nejvíce 
vidět a na tom to v podstatě stojí. Také je pro nás důležité, aby ta škola byla hodně 
vidět, aby měla dobrou pověst, jestli se zapojuje do různých projektů, jestli se snaží 
získávat jiné finanční prostředky. 
 
- Jak často se ředitel výsledky hodnocení práce dozvídá a jakou formou? 
Tak je to dvakrát ročně a pokud se jedná o nějaké kontroly, kde došlo k nějakému 
zásadnímu porušení, tak jsou postihy okamžitý, no a jinak dvakrát ročně.  




- A ředitel se dozví nějakou formou jak byl hodnocen, nějakým dopisem, nebo máte 
s ním pohovor? 
Ne, ne, ne tak pokud se nejedná o nějaký přestupek, nebo tam na té škole neproběhla 
žádná kontrola, tak je hodnocením pouze ten komentář toho referenta k získaným 
procentům podle kritérií, který slouží jako podklad pro odměnu. 
Respondent odbočil od tématu….. 
 
- Takže ředitel se o výsledcích svého hodnocení dozví  jen z výše  té odměny? 
Ano, podle výše jaká mu byla odměna přidělena, zjistí, jak byl hodnocen. Hodnocení 
jako, že bychom každého ředitele zvali na pohovor neprobíhá, to by se ani nedalo 
obsáhnout v tom počtu ředitelů na jednoho referenta. Tak se nám opravdu nejvíce 
osvědčilo hodnocení formou toho formuláře, kde jsou daná kritéria a dobře se to nechá 
vyhodnotit. 
Pro ředitele je to hodnocení tedy finanční odměnou, přičemž, ale ten komentář 
k té odměně, kolik jako každý konkrétní ředitel dosáhl procent je v podstatě 
vypovídající o tom, jak hodnotíme jeho práci. 
 
- Co při hodnocení ředitelů škol může pro ně působit motivačně? 





Příloha č. 9: Rozhovor č. 4 - Zřizovatel škol právnická osoba 
Dobrý den, nejprve bych Vás ráda požádala o souhlas, že rozhovor bude nahráván 
na diktafon, pouze pro účely zpracování výzkumu, nebudou užity žádné identifikační 
údaje a informace budou využity pouze v obecné rovině. 
 
- Jakou formou se provádí u Vás hodnocení práce ředitelů vámi zřizovaných škol 
a máte předem stanovena a zveřejněna kritéria? 
Jakou formou, máte na mysli jako jestli písemně, nebo ústně?  
Ano, přesně tak.  
Tak u nás probíhá hodnocení práce ředitelů škol vlastně pouze ústní formou. Máme 
minimálně jedenkrát měsíčně poradu, na které se scházíme se všemi řediteli a řešíme 
veškeré aktuální otázky. U nás v soukromém sektoru je to vše opravdu hlavně 
o komunikaci. Je důležité, aby všichni pochopili své úkoly, co se od nich očekává 
a dokázali je perfektně splnit. Na poradách právě hodnotíme co se konkrétně podařilo 
a kde jsou ještě rezervy na čem je potřeba ještě zapracovat. Každý si musí uvědomovat, 
že je potřebnou součástí soukolí a bez jeho perfektně odvedené práce by to nefungovalo. 
U nás řešíme jiné problémy než ve státním školství. Musíme být mnohem více zaměřeni 
na klienta a na jeho potřeby. Snažíme se o individuální přístup ke všem. Je pro nás 
existenčně důležité jak působíme na veřejnost, jak jsou u nás žáci a rodiče spokojeni 
a zda jdou o nás dobré reference. Z tohoto důvodu je na ředitele kladen úkol dobře 
reprezentovat školu na veřejnosti a zajistit schopný tým pedagogů. To je pro nás 
prioritní. 
Na poradách pak s každým ředitelem projednáváme co se podařilo a dostane se mu také 
patřičného slovního uznání. Možná očekáváte, že uvedu i finanční odměnu, 
ale v soukromém sektoru to tak není. Finance nám vystačí na pokrytí nejnutnějších 
potřeb. Ředitelé a učitelé mají stanoven pevný smluvní plat a tu částku každý měsíc 
dostanou. V případě, že ředitel nedodrží termíny, nebo nějaký úkol nezvládne, výplatu 
mu pozdržíme a dostane ji, až své povinnosti splní. Všichni se tak naučili rychle 
a bezchybně vše plnit a odevzdávat vše v termínu. 
 




Zveřejněna je nemáme, ale všichni jsou obeznámeni, že je nejdůležitější image školy 
a to jak je vnímána na veřejnosti. 
 
- Co ještě dalšího je pro Vás při hodnocení práce ředitelů škol významné? 
Také je velmi důležité, aby žáci z naší školy neodcházeli jinam. Třídy máme naplněny 
na maximálně 15 žáků. Z tohoto důvodu se zaměřujeme i na individuální přístup 
ke všem žákům a snažíme se vždy najít nejvhodnější řešení. Jelikož nechceme stanovit 
neúnosně vysoké školné, je pro nás důležitý každý žák v naší škole a to si musí všichni 
uvědomit a z našeho vystupování na veřejnosti to musí být patrné. Dále velký význam 
přikládáme dodržování termínů, jak jsem již zmiňoval a také je pro nás důležitá 
vstřícnost ředitele k řešení úkolů a vlastně ke komunikaci vůbec. 
- Co si myslíte, že může být pro ředitele škol na hodnocení motivační? 
Určitě je motivační to, že ředitelé vědí, že si jejich práce vážíme a uvědomujeme si její 





Příloha č. 10: Rozhovor č. 5 ředitel školy zřizované městskou částí 
Dobrý den, nejprve bych Vás ráda požádala o souhlas, že rozhovor bude nahráván 
na diktafon, pro účely zpracování výzkumu nebudou užity žádné identifikační údaje 
a informace budou využity pouze v obecné rovině. 
 
- Jakou máte zkušenost, jakožto ředitel s hodnocením ředitelů škol zřizovateli, jakou 
formou to probíhá u vás? 
Já jsem byl jmenován v roce 2010, tak naposledy v loňským roce, tedy v roce 2014 
proběhlo takové to velké hodnocení v rámci mého potvrzení ve funkci.  Hodnocení 
probíhalo takovým pohovorem, rozhovorem, kde jsem představil svoji vizi dalšího 
rozvoje školy a víceméně jsme si tam popovídali s paní místostarostkou, vedoucí 
odboru školství a v podstatě jsme si zhodnotili, jak se ta škola za mého působení 
posunula a kam je třeba dál ji posouvat.  
 
- Takže to bylo hodnocení formou rozhovoru v rámci potvrzení ve funkci a co se týká 
pravidelného ročního, nebo pololetního hodnocení. Jak to u Vás probíhá? Máte 
stanovena, nějaká kritéria hodnocení, nebo na přidělování odměn? 
Zatím nic takového tady na městské části nefunguje. Co já vím, tak sem tady žádné 
hodnocení během roku vlastně nezažil. A tady na městské části … abych řekl pravdu, 
také vlastně ani netuším, na základě čeho jsou nám přidělovány odměny, nevím 
o žádných kritériích k jejich přidělování ani k hodnocení. Nicméně zřizovatel je s námi 
neustále v kontaktu vidíme se  na poradách a neustále monitoruje co na školách probíhá, 
často provádí návštěvy přímo na školách a jedenkrát asi tak za dva měsíce probíhá 
porada ředitelů se zřizovatelem, kde řešíme aktuální situace a problémy na školách. 
Ta návštěva na školách probíhá prostřednictvím vedoucího odboru školství, 
nebo i místostarostky a několikrát do roka na každou školu přijdou. Většinou tyto 
návštěvy bývají spojeny s nějakou aktivitou, třeba s přípravou otevření nových 
přípravných tříd, nebo nových tříd mateřské školy a probíhají tak třikrát do roka určitě. 
No a samozřejmě také při změně politického vedení na obci proběhne také takové 
kolečko po školách, kdy se ten nově zvolený jakoby představí a seznámí se školami 





- Co považuje Váš zřizovatel v hodnocení práce ředitele škol podle vás jako zásadní? 
Čemu přikládá největší váhu?  
Tak určitě zřizovatel hodnotí, jak proběhla kontrolní činnost ze zpráv kontrolních 
orgánů. Většinou je zástupce zřizovatele také přítomen při závěrečném hodnocení 
kontrolního orgánu přímo na škole. Třeba vždy při kontrole České školní 
inspekce  zajímá se o průběh kontroly a o výsledek. Dále hodnotí fungování školské 
rady, takže vždy se seznamuje se zápisem ze školských rad, takže tato problematika je 
velmi zajímá. Dále pak hodnotí průběh stavebních a rekonstrukčních prací na školách, 
protože většinou každé léto nějaká stavební akce na školách probíhá. Hodnotí, nakolik 
to bylo pro toho ředitele náročné, zda tam po celou dobu musel být a nějakým 
způsobem aktivně dohledovat. Zatím od té doby co jsem ve funkci tak každý rok tady 
nějaká taková zásadní akce také probíhala. No a co se týká vzdělávací činnosti do toho 
zřizovatel příliš nezasahuje, jen sleduje hodnocení výsledků ČŠI, jednání školské rady 
a co je zajímá je průběh zápisů do mateřských a základních škol.  Po ekonomické 
stránce probíhají na školách namátkové kontroly zřizovatelem, tu jsem měli v loňském 
roce a vše proběhlo v pořádku no a každý rok probíhají na školách audity, 
aby se odsouhlasily výsledky hospodaření jednotlivých škol. Tomu věnuje zřizovatel 
dost velkou pozornost a dost to hlídá. Také samozřejmě zřizovatel sleduje jak se škola 
prezentuje na veřejnosti, jakou má mediální tvář. Také zřizovatele velmi zajímá taková 
ta prezentace školy na venek. Sleduje účast a umístění v různých soutěží, zvláště pak 
zásadní důraz klade na ty, které sám pořádá. Stalo se, že zřizovatel vyhlásil projekt pro 
děti, ale jeho načasování bylo špatné a pro nás jako pro školy bylo pak náročné účastnit 
se projektu a k tomu zvládnout odučit vše potřebné. 
 
- Co Vy osobně  jako ředitel  považujete  za nejdůležitější v hodnocení Vaší práce?  
Pro mě jsou nejdůležitější žáci, tedy výsledky vzdělávání, to jak se ta škola vždy 
posune. Také považuji za velmi významné celkové klima ve škole, jak se dále vyvíjí, 
protože to byla věc na které bylo třeba velmi pracovat a v podstatě je neustále. Dále je 
pro mne významné jak je škola vnímána okolím, jak působí navenek a jak se nám daří 
zvyšovat její vybavenost ke zkvalitňování výuky. Dále považuji jako významné to jak 
se daří řešit různé problémy a stížnosti ve škole. V tomto směru jsem od nástupu musel 




pohovorem a příliš jsem se tím nezabýval. V současné době přistupuji ke všem 
stížnostem a problémům jako k oficiálním. Vedu o nich záznam, sepisuji záznam 
o každém jednání a posunu v dané věci. A to ať už se jedná o nějaký problém se žáky, 
rodiči, nebo s někým z personálu. Toto chápu jako velmi náročnou a vyčerpávající 
činnost ředitele, ale bohužel velmi nutnou a důležitou. Ne vždy pro to mají pochopení 
i kolegové a  možná že si ani zřizovatelé neuvědomují její náročnost. Je to velká práce 
spousta jednání a komunikování, aby se problém vyřešil na půdě školy a zřizovatel 
nebyl tím zatěžován.  
 
- Co považujete na hodnocení od zřizovatele jako motivační? 
Pro mě by bylo asi největší motivací vědět o co vlastně tomu zřizovateli jde. Spousta 
věcí je zajímá před volbami a po volbách o to ztrácejí zájem. Například v loňském roce 
se zajímali o zvýšení počtu míst mateřských škol a tak jsme začali upravovat třídy 
ve škole, aby mohly sloužit jako další třídy pro mateřskou školu, domluvili jsme učitele 
a vše potřebné a po volbách zřizovatel již neměl o to zájem a vše jsme narychlo zase 
rušili.  Takže taková vrtkavost v názorech zřizovatele je pro práci ředitele asi to nejhorší 





Příloha č. 11: Rozhovor č. 6 - Ředitel školy zřizované městskou částí 
Dobrý den, nejprve bych Vás ráda požádala o souhlas, že rozhovor bude nahráván 
na diktafon, pouze pro účely zpracování výzkumu, nebudou užity žádné identifikační 
údaje a informace budou využity pouze v obecné rovině. 
 
- Jakou formou probíhá u Vás hodnocení Vaší práce zřizovatelem? 
Tak u nás na Praze… je docela dobře zřizovatelem nastaveno setkávání se řediteli škol. 
Potkáváme se vlastně tak jedenkrát za měsíc na poradách na kterých se řešily pracovní 
věci. Součástí porad bylo ale také hodnocení stylu jako tohleto bylo dobře, tohleto bylo 
špatně ale bylo to obecné né konkrétně ředitele školy. Toto by bylo co se týká slovních 
hodnocení asi všechno. Občas také přišel zřizovatel do školy, řekněme tak jednou 
za dva měsíce. Většinou to bylo v rámci pořádaných různých akcí, kterých se jako 
zřizovatel účastnil. No a tady probíhalo také takové neformální hodnocení, 
které většinou vztahovalo ke konkrétní akci a jejímu vydaření. Docela z mého pohledu 
musím říci, že má zájem o celkové dění ve školách a když je pozván na nějakou akci 
ve škole, vždy někdo jako zástupce zřizovatele přijde. Také vždy při dokončení nějaké 
investiční akce na škole se zřizovatel přijde podívat. Takže mohu říci, že zřizovatel 
školy a dění na nich velice dobře zná a má o ně zájem, alespoň doposud to tak bylo.  
Co se dále týká hodnocení, tak vlastně dostáváme jako platový výměr, kde je mimo tarif 
stupeň třídu a příplatek za vedení ještě osobní ohodnocení, které je již jako hodnocení. 
Zřizovatel v příplatku za vedení přiděluje počet procent určitým sledovaným 
ukazatelům. Manažerské schopnosti, organizační schopnosti, ekonomická stabilita 
a podle toho kolik určí procent v té dané oblasti se mění výše příplatku za vedení. 
Podobně to má také nastaven i osobní příplatek, kde jsou také přidělována procenta 
a podle jejich výše se mění výše příplatku. Zde sledují jiné oblasti a to kvalita výchovně 
vzdělávacího procesu, stabilita a kvalita pedagogického sboru a plnění ekonomických 
ukazatelů. V podstatě na počátku mé kariéry ředitele jsem měl plat srovnatelný jako 
učitel na naší škole, ale s postupem let ve výkonu funkce se mi díky těmto příplatkům 
můj plat zvedl asi na jeden a půl násobek platu učitele. Co vím tak vyšší příplatek 
za vedení mají  ředitelé, kteří mají pod sebou i mateřinu a naopak nižší měli ředitelé, 
kde byly nějaké ekonomické problémy, třeba z důvodu nenaplněnosti, což se u nás říct 
nedalo. Když už to tak řeknu tak nám skoro vypadávají děti z oken kolik jich máme 




Pak dostáváme odměnu a nikdy tam není napsáno za co se ta odměna vlastně přiděluje. 
Můj takový odhad je, že v odměně se už ukazuje takový ten osobní dopad vztahu ředitel 
zřizovatel. Byla tady ředitelka, která si na něco pořád stěžovala, jakoby pořád 
přehazovala nějaké problémy a ona v podstatě nikdy neměla žádné odměny. Ten kdo 
vše řešil samostatně a makal tak odměnu dostal, ale nikdy nebylo stanoveno konkrétně 
za co. To považuji za chybu a myslím, že by bylo dobré vědět za co je odměna 
přidělena. Většinou ta odměna bývá dvakrát za rok ve výši jednoho až dvou platů, ale 
není určeno za co. Jestli zřizovatel má nějakou tabulku ve které jsou kritéria podle 
kterých odměny přiděluje to opravdu netuším a není ani nikde zveřejněna. Dokonce 
jako ředitelé nedostaneme ani nějaký doklad jako dopis, na jehož základě si máme 
odměnu vyplatit. To by možná mohl být problém, když by přišla nějaká kontrola. 
Kolik má dostat který ředitel odměny dostala vlastně pouze naše účetní v jedné  tabulce 
pro všechny ředitele. 
 
- Co považuje Váš zřizovatel v hodnocení práce ředitele škol podle vás jako zásadní? 
Čemu přikládá největší váhu?  
Určitě hodně dbá zřizovatel na komunikaci vstřícnost ředitelů vůči zřizovateli, 
pak na celkovou image školy, na to jakou má pověst a jak působí ta škola na veřejnost 
no a také na kvalitu výuky. Berou zřetel na zprávy z hodnocení ČŠI, zprávy od rodičů 
on totiž pan ….je velice schopný člověk a tyhle informace je schopen si sehnat. 
Má zájem o přijímací zkoušky, semináře, webové stránky škol a o další různé 
informace, které mu utvoří obrázek o té škole. Hodně do toho zahrnuje tedy i osobní 
sympatie a to bych tak řekl, že z 30%, což je hodně a záleží na tom jak je člověk 
s panem …za dobře. 
 
- Co považujete vy sám jako zásadní kritérium při hodnocení vaší práce? 
Podle mého názoru je úplně nejdůležitější klima školy, to jak to tam celkově funguje, 
jak se tam každý cítí jak to dýchne na každého návštěvníka.  Pak také samozřejmě 
je důležité to jakých výsledků dosahují žáci, jak se jim daří ve srovnání s jinými školami 






- Co považujete na hodnocení od zřizovatele jako motivační? 
Já považuji jako motivační jednoznačně finanční odměnu z toho, že mě poplácá 
po rameni se nenajím. Možná to souvisí s mojí současnou situací, kdy manželka 
je na mateřské, máme čtyři děti a potřebujeme každou korunu. 
 
